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Editorial 


Die Gesellschaft des 18. bis 21. Jahrhunderts ist Weltgesellschaft. Die Buchreihe 
dokumentiert Forschungen, die diesen Befund vertiefen, insbesondere im Blick 
auf die globalen Funktionssysteme Politik, Religion, Wissenschaft und Hochschul- 
erziehung. Alle diese Systeme ruhen auf Inklusion, jeder kann und soll an ihnen 
teilnehmen, alle sind responsiv, sie beobachten ihre gesellschaftliche Umwelt und 
produzieren Problemlösungen. Sie sind extrem diversifiziert und postulieren zu- 
gleich ihre eigene Unverzichtbarkeit: Studien zur Entstehung und zum globalen 
Vergleich dieser Systeme werfen für die Theorie der modernen Gesellschaft die 
Frage nach Einheit und Diversität auf. Welches sind die Probleme, die nur durch 
Politik, Religion, Wissenschaft und Universitäten gelöst werden können? 

Die Reihe wird herausgegeben von Adrian Hermann, David Kaldewey und Rudolf 
Stichweh. 
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Vorwort & Dank 


Dieses Buch entstand im Wesentlichen im Rahmen des vom Bundesministerium 
für Bildung und Forschung (BMBF) geförderten Projektes »Wohlmeinende Autokra- 
tinnen in Demokratien. Gemeinwohlvorstellungen von Stiftungen und der Faktor 
Partizipation« (Ausschreibung »Teilhabe und Gemeinwohl«, Schwerpunkt: »Teilha- 
be und Gemeinwohl: Die Rolle der Zivilgesellschaft«). Unter der Leitung von Pascal 
Goeke und Evelyn Moser und mit den Mitarbeiter:innen Ramin Bahrami und Gali- 
na Selivanova haben wir zwischen November 2019 und Oktober 2023 empirisch und 
theoretisch zu der Frage gearbeitet, wie Stiftungen als wohlmeinende Autokratin- 
nen in Demokratien agieren. Bereits der Titel soll zeigen, dass wir weder an hagio- 
grafischen Darstellungen noch an frontaler Kritik interessiert waren. Stattdessen 
war uns daran gelegen, die Bedingungen, Möglichkeiten und Praktiken von gemein- 
nützigen Stiftungen in Demokratien zu erforschen. 

Das vorliegende Buch ist das zentrale Ergebnis. Es wäre nicht ohne die För- 
derung des BMBF und die konstruktive Unterstützung des Deutschen Luft- und 
Raumfahrtzentrums (DLR) als Projektträger entstanden. Darüber hinaus durf- 
te die Arbeit von den vielen Diskussionsgelegenheiten am Forum Internationale 
Wissenschaft (FIW), einer zentralen Einrichtung der Universität Bonn, und hier 
vor allem der Abteilung für Demokratieforschung unter der Leitung von Rudolf 
Stichweh profitieren. Tatkräftig unterstützt wurden wir von den studentischen 
Mitarbeiter:innen Rose Albarrän, Jace Proske und Tim Weber. Die Durchführung 
des Projekts wäre nicht möglich gewesen ohne die administrative Unterstützung 
von Raja Bernard, Yvonne Bielefeld und Doris Westhoff, auch Ihnen möchten wir 
danken. Dank gebührt zudem all jenen Personen, denen wir im Laufe der Arbeit 
begegneten und die uns mit klugen Gedanken inspirierten. Ohne Anspruch auf 
Vollständigkeit möchten wir hier Michael Borgolte, Rupert Graf Strachwitz, Wolf- 
gang Rohe, Georgios Chatzoudis, Thomas Suermann, Renate Hendricks, Gesa 
Maschkowski, Sabine Milowan und Mairi Maclean für ihre Beiträge im Rahmen 
unserer Veranstaltung »Perspektiven der Moderne« im pandemiegebeutelten Win- 
tersemester 2021/22 danken. Danken möchten wir auch Felix Dresewski, Ruth 
Gilberger, Natalie Rauscher, Martin Thunert, Eddy Hogg und Tobias Jung für ihre 
Beiträge bei einem Workshop in Bonn. 
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Zuletzt möchten wir uns bei den vielen Stiftungen bedanken, die uns in Inter- 
views oder informellen Gesprächen facettenreiche Einblicke in ihre Selbstverständ- 
nisse, Strukturen und Praktiken gewährten. Unser Dank in diesem Zusammenhang 
gilt der Bilz-Stiftung, der Bürgerstiftung Bonn und ihren Stifter:innen, der Claus- 
sen-Simon-Stiftung, der Deutschen Stiftung Denkmalschutz, der Deutschen Wild- 
tier Stiftung, der Fritz Thyssen Stiftung, der Gerda Henkel Stiftung, der Initiative 
»Impulse stiften«, der Jägerstiftung Natur + Mensch, der Joachim Herz Stiftung, der 
Montag Stiftung Denkwerkstatt, der Montag Stiftung Kunst und Gesellschaft, der 
Naturstiftung David, den Open Society Foundations, der Rockefeller Foundation, 
der Sophie und Karl Binding Stiftung, der Stiftung für Bären, der Stiftung Bildung, 
der Stiftung Mercator, der Stiftung Ökologie & Landbau, der Stiftung Pfadfinden, 
der Stiftung Trias und der Succow Stiftung. Auch danken wir all jenen Stiftungen, 
die uns halfen, aber darum baten, nicht namentlich genannt zu werden. 


Bonn, Februar 2024 
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1. Stiftungen der Gesellschaft 
Einleitende Beobachtungen und Orientierungen 
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Von privater Hand errichtete und dem Gemeinwohl dienende Stiftungen schillern. 
Sie schillern so stark wie die unterschiedlichen Herkünfte der eingesetzten Vermö- 
gensmassen — man denke etwa an überraschend ererbte Vermögen wie im Fall der 
kleinen Bilz-Stiftung' in Köln, an politisch vorbelastete Vermögen wie im Fall der 
Hertie-Stiftung in Frankfurt am Main (Schmitz 2020; Bähr/Köhler 2023), an still ver- 
schenkte Vermögen wie im Fall von Chuck Feeney und The Atlantic Philanthropies 
auf den Bermudas und weltweit (O’Clery 2007) oder an gigantische Investment-, IT- 
und Monopolvermögen wie im Fall der Bill & Melinda Gates Foundation in Seattle 
(McGoey 2015; Wagner 2015). Und die Vermögensherkünfte sind nicht der einzige 
Grund für ihr Schillern. Stiftungen schillern auch, weil sie sich historisch und ak- 
tuell für sehr unterschiedliche und politisch teils umstrittene Themen engagieren 
(für Beispiele siehe Borgolte 2014a, 2016a, 2017; Wiepking/Handy 2015; Anheier et 
al. 2017a, 2017b, 2017c). Und das Schillern endet nicht bei den unterschiedlichen 
Organisationsformen, die von der antiken Totenstiftung über die frommen Stif- 
tungen des Mittelalters hin zur formalen Stiftungsorganisation der Moderne und 
den gegenwärtig vielfach diskutierten Rechtsformen wie Limited Liability Compa- 
ny (LLC) oder Donor Advised Funds (DAF) reichen (Borgolte 2015; Horvath/Powell 
2020; Brakman Reiser/Dean 2023). 

Verstärkt wird das skizzierte Eigenschillern der Stiftungswelt durch die unzäh- 
ligen öffentlichen und wissenschaftlichen Betrachtungsmodi. Eher zufällig als sys- 
tematisch zu nennen sind Studien zu den feinen Unterschieden in der New Yorker 
Elitenphilanthropie (Ostrower 1995), Einblicke in ungewöhnliche philanthropische 
Allianzen angesichts staatlicher Regulierungen (Maclean/Harvey 2015) sowie Kritik 
an der Politik der Bertelsmann Stiftung (Schuler 2010) oder der Bill & Melinda Gates 
Foundation (Schwab 2023). Wenn diese und andere Beiträge die Welt der Stiftungen 
aus jeweils unterschiedlichen Perspektiven beleuchten, fallen schnell die normativ 
divergierenden Bewertungen auf. Noch vergleichsweise nüchtern lesen sich die po- 
sitiven Bilanzierungen der gesellschaftlichen Beiträge von Stiftungen (z.B. Anhei- 


1 https: //www.bilz-stiftung.de/einblicke/geschichte.htm [abgerufen am 19.12.2023]. 
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er et al. 2017a) oder die anerkennenden Schriften zur Lebensleistung »großer Stif- 
ter« (Fest 1997). Sehr überschwänglich treten dagegen die Beiträge der Journalisten 
Bishop und Green (2008) oder der Moralphilosophen Singer (2015) und MacAskill 
(2015) auf. Erstere prägten nicht nur den positiv gemeinten Begriff »Philanthroka- 
pitalismus«, sondern wollten ohne ironischen Unterton wissen, »how the rich can 
save the world«. Und Letztere erhoffen sich durch ethisch kluges Geben und Stiften 
eine enorme Wirkungssteigerung der philanthropischen Gaben. Zum Schillern des 
Gegenstandes Stiftungen tragen auch skeptisch-reflexive Beiträge zu verschiede- 
nen Stifter:innen (Dalzell 2013), Steuersparvorhaltungen (Schuler 2010), macht- und 
demokratiekritische Arbeiten (Callahan 2017; Putnam-Walkerly 2020) samt Vorwür- 
fen einer Refeudalisierung der Gesellschaft (Neckel 2020) bis hin zu öffentlichen 
Verschwörungstheorien bei (für einen systematischen Überblick der Stiftungskritik 
vgl. Kap. 1.3 und Breeze 2021). Auch wenn mit diesen wenigen Beobachtungen das 
Schillern der Stiftungen noch nicht vermessen ist, keimt doch der Verdacht, dass ein 
abschließendes Urteil über die organisierte Philanthropie unmöglich und im Falle 
von Stifter:innen, Stiften und Stiftungen stets mit anderen Seiten zu rechnen ist. 
Dazu gehört, dass die Geschichte und Gegenwart des Stiftens niemals eine alleinige 
Angelegenheit aller Stifter:innen und Stiftungen ist, sondern immer auch die An- 
gelegenheit aller Nicht-Stifter:innen. Zumindest bieten die Reaktionen aller Nicht- 
Stifter:innen Antworten auf die Frage, inwieweit die moderne Gesellschaft mit ka- 
pitalistischen Privatvermögen, mit Idealen und Realitäten demokratischer Politik 
sowie mit Formen bürgerlichen Engagements samt Einfluss und Macht hadert oder 
institutionellen und organisationalen Frieden geschlossen hat. 

Das angerissene Schillern der Stiftungen und ihrer Darstellungen ist keines- 
falls zufällig-erratisch, sondern gründet in der speziellen Verfasstheit von Stiftun- 
gen und in ihrer gesellschaftlichen Einbettung. Tatsächlich sind Stiftungen in na- 
hezu allen Bereichen der modernen Gesellschaft präsent, lassen sich aber nicht auf 
einen einzigen Bereich festlegen. Zudem formulieren Stiftungen oft ambitionierte 
Gestaltungsanspriiche, die sie in teils weitläufigen Netzwerken mit Verve ins Werk 
setzen wollen. Doch trotz ihrer Einbettung erscheinen sie dabei immer wieder als 
Fremde, die abweichenden, tendenziell undurchschaubaren Logiken folgen und de- 
ren Mitwirken an konkreten gesellschaftlichen Vollzügen keinesfalls als selbstver- 
ständlich gilt. Das theoretische Pendant dieser Beobachtungen ist Borgoltes und 
daran anknüpfend Adloffs Charakterisierung von Stiftungen als »totale soziale Tat- 
sachen« (Borgolte 1993: 7, 2014a: 9; Adloff 2010: 398) im Sinne von Mauss’ Konzept 
des »fait social total« (2013 [1923/24]). Diese Begriffsanalogie erklärt sich nicht über 
die zentrale Stellung von Gaben in der philanthropischen Welt. Entscheidend für 
die pointierte Rede von totalen sozialen Tatsachen oder auch totalen sozialen Phä- 
nomenen ist die Beobachtung, dass sowohl die Gaben bei Mauss als auch Stiftun- 
gen die soziale Welt total umfassen, durchdringen und aufeinander beziehen. Im 
Fall von Stiftungen gilt dies für die Inbezugsetzung von Religiösem, Rechtlichem, 
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Sozialem, Ökonomischem, Politischem und anderem mehr ebenso wie für die Re- 
lationierung von Individualität, Organisation und Gesellschaft sowie für die Ver- 
kopplung von Vergangenheit und Zukunft. 

Dass das Hadern wie auch die Zustimmung in Bezug auf Stifter:innen und Stif- 
tungen wohl niemals ein Ende finden wird, ist nicht alleine eine empirische Lehre. 
Auch eine begriffliche Annäherung lässt schnell die klassischen Spannungen her- 
vortreten. So lehrt uns die Geschichte, dass im Kern des Stiftens und der Stiftungen 
(i) die unwiederbringliche Herauslösung von Vermögen aus privaten Eigentumsver- 
hältnissen steht, (ii) diese fortan selbstwirksame Vermögensmasse dauerhaft für ei- 
nen Zweck gestiftet und damit an diesen Zweck gebunden wird, der (iii) zum gege- 
benen Zeitpunkt als dem Wohl der Gesellschaft dienlich bewertet wird (vgl. ähnliche 
Bestimmungen bei Borgolte 2015: 594; Anheier et al. 2017a: 6f.). Dieses allgemei- 
ne Verständnis von Stiften und Stiftungen lässt sich weder zeitlich noch räumlich 
vorbehaltlos generalisieren, ist aber bereits in dieser Allgemeinheit ausreichend in- 
struktiv, um zentrale Konfliktlagen auszuloten, die mit der Praxis des Stiftens und 
mit Stiftungen einhergehen. 

So geht bereits die Grundbedingung des Stiftens, nämlich die Möglichkeit 
zur Akkumulation von teils gewaltigen Vermögen, mit allgemeinen Auseinan- 
dersetzungen zu Verteilungsfragen und speziellen Diskussionen hinsichtlich der 
moralischen Problematik von Reichtum einher (Neuhäuser 2018). In ähnlicher Wei- 
se provoziert die dauerhafte Abgabe von Privatvermögen regelhaft Skepsis, weil die 
teils mitkommunizierten Charaktereigenschaften der Stifter:innen - zu denken ist 
an Altruismus, Caritas, Agape, Philanthropie und andere - nicht immer für wahr 
oder wahrhaftig gehalten und mitunter ganz andere Motive unterstellt werden 
(vgl. Leseberg/Timmer 2015; Schmitz/Mitchell/McCollim 2021). Und zuletzt gibt es 
angesichts eines unter demokratischen Bedingungen unmöglich substanziell zu 
bestimmenden Gemeinwohls (vgl. Münkler/Bluhm 2001) wiederkehrend Streit zur 
Frage, ob es sich im konkreten Fall um eine gute und dem Gemeinwohl dienende 
Stiftung handelt oder nicht. Schon angesichts dieser drei Konfliktdimensionen 
liegt der Schluss nahe, dass Stiften und Stiftungen immer auch politische Akte 
sind. Dieses Einrücken in die Sphäre des Politischen mag man eventuell noch mit 
dem Hinweis kontern, dass der Stiftungsgabe eine rein private Entscheidung zwi- 
schen Konsum und Altruismus zugrunde liegt, und jedwede Erwiderung, dass auch 
Altruismus mit einer persönlichen Nutzensteigerung einhergehe und eine Gabe 
daher niemals rein privat und schon gar nicht rein altruistisch sein könne, ließe sich 
als plumpe und im Zweifel gar neidgetriebene Motivunterstellung zurückweisen. 

Berücksichtigt man allerdings, dass in vielen modernen Staaten finanzielles En- 
gagement für das Gemeinwohl steuerlich begünstigt wird - in Europa geschah dies 
zuletzt tendenziell liberaler (European Foundation Centre 2015) -, dann kann ganz 
ohne Motivunterstellungen festgehalten werden, dass Stiften und Stiftungen im- 
mer auch politisch sind. Denn wenn Stiftungsakte steuerlich begünstigt und Ver- 
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mögenserträge der Stiftungen dauerhaft steuerfrei gestellt werden, verzichtet der 
Staat auf zuvor prinzipiell entschiedene Steuereinnahmen und überlässt die Sorge 
um das Gemeinwohl auch nicht-staatlichen Akteuren wie eben Stiftungen, Vereinen 
und anderen gemeinnützigen Einrichtungen. Dabei werden zwar Handlungsberei- 
che über sachliche Vorgaben für mögliche Zwecke durch den Gesetzgeber grund- 
sätzlich abgesteckt - so etwa Religion, Kunst oder Wissenschaft -, doch weil es kei- 
ne weitergehenden Vorgaben für konkrete Projekte gibt, wird der Staat zum »mit- 
telbare[n] Mäzen« (Kirchhof 2003: 4) und konzediert den privaten Akteuren pau- 
schal Autonomie, indem er ihren Initiativen und Gemeinwohlentscheidungen fak- 
tisch blind folgt (ebd.). Diese Gemeinwohlbindung und das politische Moment, das 
Stiftungen damit unweigerlich anhaftet, sind keinesfalls zwingend oder selbstver- 
ständlich. Ein kurzer Blick in die Stiftungsgeschichte unterstreicht die Kontingenz 
dieser spezifischen Bindung und damit der Form der modernen Stiftung. 


1.1 Von Seelenheilsstiftungen über das Gemeinwohl 
zur transformativen Philanthropie 


Erster Anhaltspunkt von 5.000 Jahren Stiftungsgeschichte sind die Götter- und Ah- 
nenstiftungen Ägyptens und Mesopotamiens um 3.000 v. Chr. (Borgolte 2025). Seit 
diesen »Urtypen von Stiftungen« (ebd.: 604) finden sich Formen des Stiften in den 
meisten Kulturen, »die die Fähigkeit zur Mehrwertbildung und Vorratshaltung ent- 
wickelt haben« (Borgolte 2016b: 4). So kannten die Stadtstaaten der griechischen 
und römischen Antike neben Götter- und Ahnenstiftungen auch den sogenannten 
Euergetismus, eine Praxis wohlhabender Bürger, die ihr privates Vermögen für öf- 
fentliche Zwecke und zum Wohle der Stadtgesellschaft einsetzen. »Stiftungen für 
das Seelenheil« gab es während der Zeit des lateinisch-christlichen Mittelalters im 
Zoroastrismus des persischen Sasanidenreichs (bereits ab dem 3. Jh. n. Chr.). Und 
später finden sich Formen des Stiftens im islamischen und jüdischen Kontext (Bor- 
golte 2015: 612ff.). Stiftungen, dies verdeutlicht das umfassende enzyklopädische 
Werk von Borgolte und seiner Forschungsgruppe zweifelsfrei, sind also kein rein 
westliches oder europäisches Phänomen, sondern ein Phänomen mit globalen und 
dezentralen Ursprüngen und Verläufen (vgl. Borgolte 2016b). 

In besonders anschaulicher Weise prägend für die moderne Form der Stiftung 
erwiesen sich die Entwicklungen des Stiftungswesens im christlichen Mittelalter. 
In der Lehre des postmortalen Seelenheils und in den Prinzipien der Nächstenliebe 
und Barmherzigkeit fand sich eine fruchtbare Rahmung für die Motivation und Le- 
gitimation des Stiftens ebenso wie für die Zweckbestimmung und Umsetzung der 
Stiftung. Barmherzige Gaben und caritative Werke galten für alle jene, die nicht 
in gottgewollter Armut lebten, als zuverlässiger Mechanismus zur Sicherung des 
eigenen Seelenheils nach dem Tod. Adressat:innen der Stiftungsgabe waren Arme 
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und anderweitig Bedürftige unterhalb der gesellschaftlichen Schichtenhierarchie. 
So entstanden Stiftungen für Arme in Form von Almosen- oder Armenhausstiftun- 
gen. Hospital- und Altenheimstiftungen kümmerte sich um die Pflege der Kran- 
ken und Alten. Hospizstiftungen und Pilgerstipendien sorgten für Fremde und Wai- 
sen- und Findelhausstiftungen eben für Waisen- und Findelkinder sowie für Wit- 
wen (Borgolte 2014a: 170f.). Einige dieser Stiftungen bestehen bis heute, so etwa die 
Würzburger Stiftung Bürgerhospital zum Heiligen Geist, die im Jahr 1316 gegründet 
wurde, oder die Augsburger Fuggerei aus dem Jahr 1521.” Die Verwaltung des Stif- 
tungsvermögens und die Umsetzung des Stifter:innenwillens übernahmen religiöse 
Einrichtungen, vor allem Klöster und Kirchen, die auf diese Weise nicht zuletzt ihre 
eigenen Positionen und Einflusssphären stärkten (vgl. Borgolte 2014a; 2015; 20165). 

Unter Druck gerieten diese Arrangements im Spätmittelalter und im Übergang 
zur frühen Neuzeit durch eine Kombination verschiedener, miteinander verkop- 
pelter Entwicklungen: Im Bereich der Religion stellten zunächst die Idee des Fege- 
feuers und später die Reformation das Konzept der Seelenheilsstiftungen in Frage. 
Damit einher ging unter anderem das Aufkommen des Gemeinwohls im Horizont 
der Caritas: »[D]er Verdienstlichkeit der guten Werke wurde die Rechtfertigung al- 
lein aus dem Glauben entgegengesetzt und das Gemeinwohl als Motiv caritativen 
Wirkens in den Vordergrund geschoben« (Borgolte 2014a: 268). Zugleich wandel- 
te sich das Verständnis von Armut umfassend: Von einem Moment gottgegebener 
Ordnung wurde Armut zu einem weltlich bedingten Zustand, der nicht mehr hin- 
genommen werden musste, sondern sich problematisieren und potentiell ändern 
ließ (Luhmann 1997a: 623). Und schließlich schwand der gesellschaftsweite Primat 
der Religion (auch) zugunsten der Politik. Es entstanden Territorialstaaten, die die 
Zuständigkeit für das »gemeine Wohl« (Stichweh 2007: 30) - in Form von Sicherheit, 
öffentlicher Ordnung, dem Wohlergehen der Bürger:innen - für sich reklamierten 
und in politische Maßnahmen und Programme übersetzten (vgl. auch Droege 2010: 
17ff.). Auch Stiftungen wurden nun verstärkt zum Gegenstand staatlicher Regulie- 
rung und dadurch oftmals in ihren Handlungsspielräumen beschränkt oder biswei- 
len massiv verdrängt (vgl. Strachwitz 2015). 

Das war allerdings nicht der einzige Grund, der dafür sorgte, dass die Politik 
zum Horizont für das Agieren der Stiftungen wurde respektive Stiftungen sich 
zur Politik ins Verhältnis setzten und folglich von staatlicher Seite oftmals als Kon- 
kurrenz wahrgenommen wurden. Stiftungen kamen auch im Horizont der Politik 
zum Liegen, weil das Seelenheil als übergeordneter Stiftungszweck allmählich dem 
Gemeinwohl wich und dieser allgemeine Stiftungszweck schließlich in der Rechts- 
kategorie der Gemeinnützigkeit formal manifestiert wurde (vgl. Droege 2010: 17ff.). 


2 https://www.maecenata.eu/hintergrundinfo-stiften-und-stiftungen/ [abgerufen am 12.02. 
2024]. 
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Mit der Kategorie der Gemeinnützigkeit reagierte die Rechtsdogmatik auf die Stif- 
tungsgründungen im Fahrwasser der Industrialisierung und institutionalisierte 
Stiftungen als mit eigenständigen Rechtspersönlichkeiten ausgestattete Vermö- 
gensmassen, denen teils umfassende Steuerprivilegien gewährt wurden (Sigmund 
2000: 239; Campenhausen 2003). Zeitgleich, im Verlauf des »bürgerlichen« 19. 
Jahrhunderts (z.B. Kocka 1988), erlebten Stiftungen eine erneute Blütezeit, nun vor 
allem als Stiftungen wohlhabender Bürger:innen: »German foundations blossomed 
when wealthy citizens discovered the uses of private philanthropy both as an arena 
for experimentation with social welfare initiatives and as a mechanism for influ- 
encing public policy« (Smith/Borgmann 2001: 28; vgl. dazu auch Adam 2009; 2012; 
Adam/Lingelbach 2013). 

Während sich diese Entwicklungen vor allem im europäischen Raum vollzogen, 
wird ab dem 19. Jahrhundert auch die Dynamik des damals jungen US-amerikani- 
schen Stiftungswesens relevant. Die Entwicklungen, die sich dort vollzogen, sind 
nicht nur historisch bedeutsam, sondern prägten fortan die Idee der Philanthropie 
an sich und setzen wesentliche Impulse für das Selbstverständnis von Stiftungen 
auch außerhalb der Vereinigten Staaten. Der wirtschaftliche Aufschwung und der 
technologische Fortschritt in der Epoche des »Gilded Age« brachte Stiftungen wie 
die Carnegie Foundation und die Rockefeller Foundation hervor, die aus immensen 
Vermögensmassen vor allem aus der Erdölindustrie entstanden (vgl. Goulden 1971). 
Ihre Existenz provozierte nicht nur die Änderung bestehender und die Schaffung 
neuer rechtlicher Rahmenbedingungen. Vielmehr nahmen diese Stifter und ihre 
Stiftungen schon bald eine selbstbewusste Rolle mit Blick auf die Bearbeitung sozia- 
ler Problemlagen und spater auch auf das Mitwirken in anderen Gesellschaftsberei- 
chen wie Kunst oder Wissenschaft ein. Ein Engagement, das von Beginn an Skepsis 
und Kritik hervorrief, da speziell die Stiftungen der sogenannten »oil barons« selbst 
auf massiver Ungleichheit und Ausbeutung basierten und jene Probleme maßgeb- 
lich mitverursacht hatten, für deren Bearbeitung sie sich später öffentlichkeitswirk- 
sam engagierten (vgl. Adloff 2010; Hammack/Anheier 2013; Zunz 2012). 

Vor allem in den USA, etwas weniger explizit auch im Stiftungswesen des 
Deutschen Kaiserreichs (Adam 2018) setzte im ausgehenden 19. und beginnenden 
20. Jahrhundert ein Wandel des stifterischen Selbstverständnisses ein, der sich 
im Verlauf des 20. Jahrhunderts beschleunigen sollte und seit der Jahrtausend- 
wende einen neuerlichen Schub erfuhr: Statt allein caritativ-mildtätige Zwecke zu 
verfolgen, Symptome zu lindern oder Probleme zu bearbeiten, die von anderen, 
hier vor allem der staatlichen Politik, vordefiniert wurden, begannen Stiftungen 
zunehmend ambitionierte oder gar transformative Ziele zu formulieren. In der 
Folge treten sie mit eigenen Gemeinwohl- und Problemdefinitionen auf die öf- 
fentliche Bühne und versuchen, mit eigens entwickelten Gabenprogrammen die 
Problemursachen zu beseitigen oder sogar gesellschaftliche Strukturen antizipativ 
so zu verändern, dass bestimmte Missstände gar nicht erst auftreten. Die konkre- 
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ten Ausgestaltungen der ambitionierten Ziele variieren. Eine bekannte Form ist 
die Idee der »scientific philanthropy«, die bereits im 19. Jahrhundert zahlreiche 
Anhänger:innen fand und die Entwicklung des Stiftungswesens im 20. Jahrhun- 
dert sichtbar prägte. In jüngerer Zeit finden sich vor allem in der stiftungsnahen 
Beratungsliteratur zahlreiche Beiträge, die die Entwicklung von Stiftungen nicht 
nur wohlwollend begleiten, sondern normativ vorbereiten und teils sehr konkrete 
Entscheidungsregeln formulieren, die allesamt Steigerungsimperativen folgen. 
Entsprechende Konzepte lauten zum Beispiel »venture philanthropy« (Letts et al. 
1997), »creative philanthropy« (Anheier/Leat 2006), »strategic philanthropy« (Sand- 
fort 2008) respektive »Strategische Philanthropie« (Frumkin/Schnurbein 2022), 
»philanthrocapitalism« (Bishop/Green 2008), »strategic giving« (Frumkin 2010), 
»effective altruism« (Singer 2015) oder »Wirkungsorientierung« (PHINEO 2013). 
Ohne an dieser Stelle auf die Differenzierungen dieser Handlungsempfehlungen 
einzugehen (vgl. dazu Kap. 3 in diesem Band), weisen sie doch deutlich daraufhin, 
dass die Veränderungen in der Stiftungslandschaft nicht allein die Quantität der 
enorm gestiegenen Stiftungsneugründungen und -vermögen betreffen, sondern 
erhebliche qualitative Veränderungen mit sich bringen. Stiftungen haben sich als 
außerordentlich selbstbewusste und gesellschaftspolitisch ambitionierte Akteu- 
rinnen in der Gesellschaft etabliert (Bulmer 1999; Hammack/Anheier 2013; Anheier 
et al. 2017a: 22) und die Intention der Ford-Foundation generalisiert, die schon in 
den 1960er Jahren verkündete, dass sie sich »künftig in allen Angelegenheiten von 
nationalem Interesse zu Wort melden und eine Art Mitspracherecht geltend ma- 
chen werde« (zit. nach Fest 1997: 19). Heute ist daraus eine, wie wir es hier nennen 
wollen, transformative Philanthropie geworden, die mit ihren Gaben im Idealfall 
strukturelle Veränderungen auslösen möchte, die weit über den Wert der initialen 
Stiftungsgabe hinausgehen sollen. Diese transformative Philanthropie steht selbst- 
verständlich nicht für alle philanthropischen Vorhaben, setzt aber unverkennbar 
den Takt des Wandels. 


1.2 Neujustierungen: Philanthropie, Politik und die Organisation 
der Stiftung 


Die Entstehung und Entwicklung einer transformativen Philanthropie geht mit 
strukturellen Verschiebungen einher. Soziologisch bedeutsam sind dabei vor allem 
die Beziehungsmuster zu den Stiftungsumwelten und hier primär zur staatlichen 
Politik. Zudem, und auch das ist soziologisch bedeutsam, stellt sich die Frage, 
welche organisationalen Folgen aus dem Wandel resultieren. 

Versucht man zuerst die Gabenprogramme einer transformativen Philanthro- 
pie in ihrem Verhältnis zur Politik zu systematisieren, so ist grundsätzlich daran zu 
erinnern, dass die Praktiken des Stiftens und der Stiftungen spätestens seit der Ein- 
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führung der steuerrechtlichen Kategorie Gemeinnützigkeit immer auch politische 
Praktiken sind. Diese unabweisbare Kategorisierung stellt sich ein, sobald finanzi- 
elles Engagement für das Gemeinwohl im Allgemeinen und Stiftungen im Beson- 
deren steuerlich begünstigt oder gar privilegiert werden. In diesen Fällen folgt der 
Staat weitgehend den Gemeinwohlvorstellungen seiner Bürger:innen und konze- 
diert den als gemeinnützig anerkannten Akteuren gesellschaftsgestaltende Autono- 
mie. Daraus folgt im Umkehrschluss, dass Entscheidungen über finanzielles Enga- 
gement oder über die Verwendung der gänzlich steuerfreien Erträge aus den Stif- 
tungsvermögen immer auch eine kollektiv bindende Komponente enthalten. Stif- 
ter:innen und Stiftungen lenken also Gelder, auf deren Erhebung der Staat verzich- 
tet. Dieser alte Grundsatz tritt im Fall der transformativen Philanthropie besonders 
deutlich hervor, weil hier das erklärte Ziel ist, bestehende Gemeinwohlkonzepte zu 
verändern. Stiftungen mit einem transformativen Anspruch streben also nach mehr 
Souveränität in genau jenem Staat, der ihnen ihre Existenz und Privilegien über- 
haupt erst garantiert. Dass dies zu Widersprüchen führt, liegt auf der Hand. Abs- 
trakt formuliert distanzieren sich Stiftungen von einer Politik, die als Bedingung 
ihrer Möglichkeit gesehen werden muss — und dies nicht allein in stiftungsrechtli- 
cher Hinsicht, sondern auch in Bezug auf die Durchsetzung von ökonomischen Ver- 
fügungsrechten, die die Akkumulation von Vermögen und Vermögenserträge über- 
haupt erst ermöglichen. 

Vor diesem politischen Hintergrund lassen sich die im Einzelnen sehr unter- 
schiedlichen Stiftungsprogramme (z.B. Goeke 2021; Goeke/Moser 2023) hinsichtlich 
ihres aktuellen oder potentiellen Einflusses auf Entscheidungen von demokratisch 
oder anderweitig legitimierten politischen Systemen differenzieren. Die Beschrei- 
bung von Stiftungsprogrammen als (i) substitutiv oder subsidiär, (ii) kompetitiv und (iii) 
komplementär beansprucht, alle Stiftungsprogramme hinsichtlich ihrer Position zur 
staatlichen Politik zu erfassen und dies auch, wenn die Stiftungsprogramme prima 
facie staatsfern sind — der Nexus ergibt sich über die Kategorie der Gemeinnützig- 
keit. Mit Blick auftransformative philanthropische Agenden ist hinzuzufügen, dass 
in diesem Fall mindestens kompetitive und meistens komplementäre Programme 
bevorzugt werden. 

Von substitutiven oder subsidiären Programmen ist zu sprechen, wenn Stiftungs- 
programme zuvor politisch entschiedene Gemeinwohlideen unterstützen oder 
sinngemäß weitertreiben, ohne die von der Politik getroffenen Entscheidungen in 
Frage zu stellen. Ein gutes Beispiel für eine substitutive, d.h. an die Stelle von etwas 
gesetzte, oder subsidiäre, d.h. unterstützende und behelfsmäßige, Programmatik 
bietet die Deutsche Stiftung Denkmalschutz. Sie kümmert sich hauptsächlich um 
Denkmäler, die zuvor den offiziellen Rechtsstatus eines Denkmals erhalten haben. 

Programme sind kompetitiv, wenn Stiftungen mit ihnen versuchen, die Kon- 
tingenz bereits getroffener Entscheidungen offenzulegen und/oder aus ihrer Sicht 
nur schwer abzuweisende bessere Lösungen präsentieren. In beiden Fällen geht es 
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darum, neue Entscheidungsprozesse anzuregen. Mit anderen Worten: Stiftungen 
treten offensiv in einen ideellen und konzeptionellen Wettbewerb mit der formalen 
Politik. Ein typisches Beispiel für derartige Programme ist etwa die Prämierung von 
Einrichtungen oder Projekten, die die Stiftung als Best-Practice-Modelle identifi- 
ziert. Einer ähnlichen Logik folgen Einrichtungen wie z.B. Stiftungsuniversitäten, 
die ihre Überlegenheit gegenüber den entsprechenden öffentlichen Institutio- 
nen herausstellen und nicht selten mit Verbesserungsratschlägen aufwarten. In 
allen Fällen wird mehr oder weniger deutlich Druck auf Politik und Verwaltung 
aufgebaut. 

Von komplementären Programmen ist zu sprechen, wenn mit der Stiftungsgabe 
Entscheidungssituationen provoziert werden und die Gabe nur dann ihre Wirkung 
entfalten wird, wenn die formale Politik und/oder andere Partner:innen einen sub- 
stantiellen Beitrag im Sinne der stifterischen Programmziele und Gemeinwohlvor- 
stellungen leisten. Wie schon bei kompetitiven Programmen werden Dritte unter 
Zugzwang gesetzt, doch kommt nun hinzu, dass die Gabe ohne die Leistung, den 
Beitrag oder die Entscheidung von Dritten ihren Sinn verfehlen würde. Insofern 
solche Programme riskanter als die beiden ersten Programmtypen sind, steigen die 
organisatorischen Herausforderungen. Das in Kapitel 5 vorgestellte Programm »100 
Resilient Cities< der Rockefeller Foundation ist hierfür ein paradigmatisches Bei- 
spiel: Es funktioniert nur, wenn die teilnehmenden Städte von der Sinnhaftigkeit 
der Stiftungsprogrammatik überzeugt sind und erhebliche Ressourcen im Sinne 
des Stiftungsprogramms aufwenden (vgl. auch Goeke/Moser 2022). 

Die genannten Programmtypen decken das gesamte Spektrum der Stiftungs- 
programme in seiner politischen Kontextur ab. Daher lassen sich andere Rollenka- 
tegorisierungen von Stiftungen in dieses Spektrum integrieren (z.B. Anheier/Daly 
2006), ohne sie oder die Möglichkeit anderer Ordnungskontexturen vollumfäng- 
lich zu verwerfen. Eine eventuelle Erweiterung erfährt das Spektrum durch Pro- 
gramme, die sich nach eigenem Bekunden auf koevolutionäre Verhältnisse mit ih- 
ren Partner:innen einlassen wollen. Auch hier werden Transformationsansprüche 
formuliert und eine »Ökologisierung des Denkens« (Hörl 2016) angestrebt, die da- 
zu führen soll, »sich von denen kontrollieren zu lassen, die man kontrollieren will« 
(Baecker 2007: 23). Wie aber die zu gestaltende Zukunft aussehen soll, wird offen 
gelassen. Statt konkrete Vorgaben zu machen, gibt man Impulse und hofft auf ei- 
ne Drift zum Besseren. Diese offenen oder koevolutionären Programmatiken korre- 
spondieren mit Diskussionen über »justice philanthropy«, »indigenous philanthro- 
py«, »grassroots philanthropy«etc. (vgl. Paarlberg/Walk/Merritt 2022). Insofern die- 
se moralphilosophischen Konzepte stärker auf Gesellschaft als Ganzes zielen und 
wenig Sinn für die Dynamiken der Stiftung als Organisation haben, drängen sich 
weiterführende und derzeit völlig offene Fragen auf. So ist empirisch zu eruieren, 
inwieweit Stiftungen tatsächlich bereit sind, Entscheidungsmacht abzugeben, und 
theoretisch ist offen, ob bei einer nahezu vollständigen Diffusion überhaupt noch 
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sinnvoll von einer Stiftung im gemeinhin geläufigen Verständnis gesprochen wer- 
den kann. 

Innerhalb der Stiftungswelt wird auf das scharfe Vokabular der vorgestellten 
Dreigliederung weitgehend verzichtet. Statt das politische Macht- und Einflusspo- 
tenzial zu betonen oder explizit von einem »Philanthro-Policymaking« (Rogers 2011) 
zu sprechen, bevorzugt man offensichtlich positivere und neutralere Semantiken 
wie die Rede von Wirkungen oder die Differenzierung zwischen Output, Outcomes 
und Impact. Wie sehr jedoch die eigenen Gestaltungsabsichten das Handeln beein- 
flussen und wie sehr manche Stifter:innen und Stiftungen nach neuen politischen 
Gestaltungschancen suchen, lässt sich mit Blick auf neue philanthropische Orga- 
nisationsformen erkennen. Hier deutet sich an, dass die Selbstverständlichkeit der 
Liaison von Stiften, Stiftung, formaler Organisation und rechtlich gewährter Ge- 
meinnützigkeit zu schwinden beginnt und sich auf die lange Stiftungsgeschichte 
eine neue Schicht ablagert. Zugespitzt lässt sich die These formulieren, dass sich 
eine »Philanthropie ohne Stiftungen: herausbildet, die in Formen wie der US-ame- 
rikanischen Rechts- und Organisationsform der Limited Liability Corporation (LLC) 
neuen Halt findet. 

Diese LLCs, die mit einer Gesellschaft mit beschränkter Haftung (GmbH) nach 
deutschem Recht vergleichbar sind, gehen mit anderen Rechten und Pflichten ein- 
her als Stiftungen. In der kritischen Literatur sind im Bereich der Rechte vor al- 
lem die Möglichkeiten der Gewinnerzielung ein häufiger Stein des Anstoßes (Ad- 
loff/Degens 2017; McGoey/Thiel 2018). Tatsächlich sind solche Möglichkeiten gege- 
ben und werden im Falle von »Impact Investments« auch finanziell genutzt. Die aus- 
schließliche Betonung des ökonomischen Nutzens verstellt jedoch den Blick aufan- 
dere, möglicherweise wichtigere Vorteile von LLCs, zumal die aus dem Stiftungswe- 
sen bekannten Steuerprivilegien bei LLCs wegfallen. Ähnliches gilt für Donor Ad- 
vised Funds (DAF) oder die in einigen US-Bundesstaaten mögliche Form der Be- 
nefit Corporation (B-Corporation). Auch bei letzterer sollen Gemeinwohl und Ge- 
schäftsnutzen besser miteinander verbunden werden (Hiller 2013). In Deutschland 
steht mit der gemeinnützigen GmbH (gGmbH) eine weitere Form zur Verfügung, 
die jedoch im Gegensatz zur B-Corporation keine Gewinne ausschütten darf und 
aufgrund der Überprüfung ihrer Gemeinnützigkeit wiederum eine nicht immer er- 
wünschte Offenlegung der Geschäftsaktivitäten erfordert (Droß/Paul 2013). 

Zu klären ist daher, welche Vorteile mit dem zumindest teilweisen Verlust von 
Steuerprivilegien einhergehen. Naheliegend sind die Vorteile der Gewinnerzielung 
und der reduzierten Publizitätspflichten, denen jedoch mögliche Legitimitätsver- 
luste gegenüberstehen (Cullmann/Madoff 2016). Ohne die Vorteile in Abrede zu stel- 
len, soll hier ergänzend die These formuliert werden, dass mit einem Wechsel der 
Rechtsform die Hoffnung aufeine (erleichterte) Organisierbarkeit von Transforma- 
tion einhergeht. Dies wird plausibel, wenn man die erweiterten Handlungsmög- 
lichkeiten dieser Rechtsformen in den Blick nimmt. Statt auf das Mittel der Gabe 
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in bestimmten Handlungsfeldern beschränkt zu sein, erlauben diese Rechtsformen 
die Unterstützung politischer Kampagnen und vielfältige Lobbyaktivitäten. Ohne 
Steuerdokumente veröffentlichen zu müssen, können sie sehr nahe an Entschei- 
dungsträger:innen heranrücken (Brewer 2012; vgl. dazu die Beispiele in Kap. 4). Sie 
müssen also nicht mehr ihre Ressourcen aus der Hand geben und in entsprechen- 
den Programmen auf die Mitwirkungs- und Veränderungsbereitschaft der Gaben- 
empfänger:innen hoffen, sondern können in einer Weise strategisch agieren, die 
Stiftungen rechtlich verwehrt ist. Insofern liegt die Vermutung nahe, dass die Ge- 
winnaussichten bei der Wahl solcher Formen eine geringere Rolle spielen als die er- 
hofften Macht- und Einflussmöglichkeiten (Brakman Reiser 2019). Diese These lässt 
sich untermauern, wenn man bedenkt, dass das allgemeine »Refinanzierungspro- 
blem« (Kette 2017) von diesen Organisationen ohnehin nicht auf den Märkten der 
Wirtschaft bearbeitet, sondern über Alimentierung gelöst wird. Für den Moment 
lässt sich also festhalten, dass die großen philanthropischen Ambitionen - die »Big 
Bets« für den wirklich großen sozialen Wandel, wie es der Präsident der Rockefeller 
Foundation formuliert (Shah 2023) - nach geeigneten Rechts- und Organisations- 
formen Ausschau halten. Ob dies tatsächlich zu einer »Philanthropie ohne Stiftun- 
gen führt, dürfte allerdings nicht bloß von den rechtlichen Möglichkeiten abhan- 
gen, sondern auch von der Legitimität solcher philanthropischer Unternehmungen 
respektive davon, wie auf die wachsende Kritik an »den Superreichen« und ihren 
gewinnerzielenden Organisationen reagiert wird (Brakman Reiser/Dean 2023). 


1.3 Stiftungskontroversen und Forschungsperspektiven 


Die genannten Verschiebungen und Umbrüche rund um das Selbstverständnis und 
die Gestaltungsansprüche von Stiftungen bleiben nicht ohne Widerspruch. Ebenso 
wie ihr Gegenstand steht auch die Stiftungskritik in einer langen historischen Tra- 
dition: Schon Jacques Turgot (1757) formulierte Skepsis gegenüber der Leistungsfä- 
higkeit von Stiftungen (vgl. ausführlich Strachwitz 2015) und Immanuel Kant (1797: 
366ff.; vgl. auch Borgolte 2015) stellte die Existenz von Stiftungen grundsätzlich in 
Frage. Kant erkannte in den Bündnissen der Stifter:innen mit der Kirche und der auf 
ewige Dauer angelegten Wirkungsabsicht ein Hindernis für den gesellschaftlichen 
Fortschritt, als dessen maßgeblichen Motor er den Wohlfahrts- und Fürsorgestaat 
ansah. Noch heute kreist die Stiftungskritik zu einem guten Teil im Kern um die- 
se beiden Argumentationslinien der organisationalen Leistungsfähigkeit und ge- 
sellschaftlichen Bedeutung - und sie tut dies bisweilen so heftig, dass Breeze von 
Philanthrop:innen berichtet, bei denen das Gefühl wachse, »that they are more li- 
kely to get shot down in flames rather than ride high on public approval« (2021: 
6). Die Variationen und Ergänzungen, die sich in gegenwärtigen Kontroversen um 
Stiftungen abzeichnen, fasst Breeze (2021) zu drei Kritiksträngen zusammen - (i) 
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der Insiderkritik, (ii) der akademischen oder Demokratiekritik und (iii) der popu- 
listischen Kritik -, entlang derer sich wesentliche Teile der bisherigen Stiftungsfor- 
schung zwanglos systematisieren lassen: 

(i) Die vergleichsweise moderate Insiderkritik stellt nicht die Legitimität von Stif- 
tungen per se in Frage, äußert aber Skepsis an der Gestaltung und Umsetzung phil- 
anthropischer Ziele und Gabenprogramme (ebd.: 85ff.). Letztere seien häufig sub- 
optimal, d.h. weder effektiv noch effizient, weil sich Stifter:innen in ihren Entschei- 
dungen zu häufig von persönlichen Motiven und Emotionen leiten ließen, anstatt 
sich ein objektives Bild von gesellschaftlichen Problemlagen zu machen und nach 
rationalen Bewältigungsstrategien zu suchen. Um die Effekte von vermeintlich fehl- 
geleiteten, ignoranten und deplatzierten Prioritäten zu korrigieren, wird Philan- 
throp:innen mehr Orientierung an wissenschaftlichen oder wirtschaftlichen Kon- 
zepten und Rationalitäten anempfohlen (z.B. »scientific philanthropy«, »strategic 
philanthropy« oder »philanthrocapitalism«) oder es werden moralische Prinzipien 
wie die Vorgaben eines effektiven Altruismus als bessere Entscheidungsregeln ins 
Spiel gebracht. 

Die Kontroversen der Insiderkritik strukturieren vor allem das breite Feld der 
Ratgeber- und Managementliteratur, die den Wandel in der Stiftungswelt normativ 
vorbereitet, praxisorientiert zusammenfasst und zum Teil reflektiert. Der auch 
aus grauer Literatur bestehende Korpus richtet sich primär an Praktiker:innen aus 
der Welt der Stiftungen und perpetuiert sich insofern selbst, als jede neue Ma- 
nagementidee nicht nur Moden unterliegt, sondern eigene Probleme gebiert, die 
mit dem nächsten Konzept, so das Versprechen, besser gelöst werden können. Zu 
finden sind entsprechend basale allgemeine und rechtliche Hinweise zum Stiften 
(z.B. Göring 2009), konkrete Hinweise für das Management von Stiftungen (z.B. 
Frumkin 2010; Fleisch 2013; Drucker 2005 [1990]; Schwarz et al. 2009; Frumkin/ 
Schnurbein 2022; Trust-Based Philanthropy Project 2021; Resonance Collaborative 
2019) oder auch ideelle und moralphilosophische Unterstützung für philanthropi- 
sche Entscheidungen (jüngst im angelsächsischen Kontext besonders prominent 
Bishop/Green 2008; Singer 2015; MacAskill 2015). In ihrer Analytik orientiert sich 
diese Literatur an den betriebswirtschaftlichen Konzepten und Kriterien der Ef- 
fizienz und Effektivität, versucht die Performance von Stiftungen zu verbessern 
und plausibel darzulegen, wie Privatinteressen und Gemeinwohl zu verbinden sind 
(vgl. Kap. 3 in diesem Band). Da diese Beiträge aber im Kern als Entscheidungs- 
theorien verfasst sind, die versuchen, richtiges und falsches Entscheiden, Reden 
und Handeln mittels Programmen klar zu ordnen, ist ihr Fassungsvermögen für 
Komplexität begrenzt. Die Literatur kann insbesondere kaum Distanz zur Stiftung 
aufbauen und ist eher als Bestandteil des philanthropischen Feldes denn als eine 
außenstehende Beobachtungsinstanz zu verstehen. 

(ii) Die akademische Kritik oder Demokratiekritik argumentiert demgegenüber un- 
gleich ausgreifender: Zur Debatte steht hier die Existenzberechtigung der Institu- 
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tion Stiftung an sich oder, etwas moderater, die Legitimität einzelner Stiftungen, 
konkreter Gemeinwohlvorstellungen und spezifischer Gabenprogramme (vgl. Bree- 
ze 2021:55ff.;vgl. auch Strachwitz 2015). Wie feindliche Brüder vom gleichen Stamm 
stehen sich Kritiker:innen und Verteidiger:innen von Stiftungen auf diesem Feld ge- 
genüber und können daraufvertrauen, dass die jeweils neuesten Trends in der Rat- 
geber- und Managementliteratur, das quantitative Stiftungswachstum der letzten 
beiden Dekaden und die sachliche Tätigkeitsausweitung der Stiftungen sie bestän- 
dig mit neuem Diskussionsmaterial versorgen. 

Der Einfluss von Stiftungen auf öffentliche Belange sei grundsätzlich illegitim, 
so der argumentative Kern der Stiftungsgegner:innen, weil Stiftungen über kein 
demokratisches Mandat verfügten. Sie würden weder gewählt, noch müssten sie 
sich mit ihren Entscheidungen der öffentlichen Diskussion stellen. Letztlich erlau- 
be die Form der Stiftung einer sehr wohlhabenden Minderheit, ihre gesellschaftspo- 
litischen Präferenzen im Alleingang durchzusetzen und zukünftige Generationen 
durch ihr Handeln zu binden. Ohnedies seien Stiftungen Ausdruck einer unglei- 
chen und ungerechten Gesellschaftsordnung, die die Akkumulation großer Vermö- 
gen in den Händen weniger erlaube und deren Handeln unabhängig von konkreten 
Zwecken Abhängigkeitsverhältnisse, Machtstrukturen und Ungleichheiten verfesti- 
ge. Die demokratiefeindlichen Effekte stifterischen Handelns würden durch Steu- 
erprivilegien und sozialen Druck durch »wealthy peers« (Breeze 2021: 59) zusätz- 
lich gesteigert und stabilisiert (z.B. Schuler 2010; McGoey 2012, 2014, 2015; Mitchell/ 
Sparke 2016; Odendahl 1990). 

Demgegenüber versucht die verteidigende Position, die Existenz von Stiftungen 
zu rechtfertigen, indem sie aufzeigt, dass Stiftungen orthodoxes Regierungshan- 
deln hinterfragen, heterodoxe Politikalternativen anbieten, Innovationen anstoßen 
und als herausragender Teil der Zivilgesellschaft in republikanischer Tradition für 
das Gemeinwohl bedeutsam sind (z.B. Then/Schröer/Anheier 2012; Reich 2013; für 
einen Überblick vgl. Adloff 2004). Als von Marktmechanismen und Wahlkampfzy- 
klen relativ unabhängige Institutionen seien Stiftungen die »möglicherweise [...] 
autonomsten Institutionen der modernen Gesellschaften« und verfügten deshalb 
eventuell über »mehrere grundlegende komparative Vorteile vor anderen Institu- 
tionen« (Anheier 2012: 23). Konkret herausgestellt wird, dass Stiftungen Bedürfnisse 
oder Probleme identifizieren könnten, die nicht im Interesse anderer Akteure lägen; 
dass sie strategisch intervenieren und Unterstützung gewährleisten, die ansonsten 
nicht rechtzeitig, nicht im benötigten Umfang oder unter den eingeräumten Bedin- 
gungen verfügbar wäre; dass sie Koalitionen zwischen Individuen und Organisatio- 
nen identifizieren, die fähig seien, ein Programm oder ein Vorhaben über Sektoren, 
Regionen oder Grenzen hinaus zu implementieren; dass sie als institutionelle Ge- 
stalter agieren und die Rolle des neutralen Vermittlers zwischen Parteien einneh- 
men; dass sie Risiken eingehen oder als Risiko-Puffer wirken etc. (ebd.: 23ff.). An 
anderen Orten finden sich ähnliche Fürsprachen: So ist von der »willingness of phi- 
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lanthropies to venture into neglected areas of scientific research« die Rede (Hadley 
2004: 751), werden Stiftungen als »Seismograph« präsentiert (Sigmund 2000: 340) 
oder erfährt man vom großen philanthropischen Versprechen: »Philanthropy’s his- 
torical promise grows out of its ability to take risks, to pursue issues and problems, 
and to serve people in circumstances that either government or profit-making in- 
stitutions cannot« (Bach 2002: 25). 

Wenig überraschend ist, dass Stiftungen selbst, Stiftungsverbande und pra- 
xisnahe Stiftungsfürsprecher:innen ähnliche Argumente vorbringen und dabei 
zudem die Messlatte für eine mögliche Bewertung des Stiftens hoch legen. So be- 
tont der Bundesverband Deutscher Stiftungen, dass eine gemeinnützige deutsche 
Stiftung kein Steuersparmodell sei, und fährt kategorisch fort: »Das Gemeinwohl 
gewinnt immer mehr als der Staat weniger an Steuern einnimmt. Mit solchen 
Formulierungen steht der Verband nicht allein. Beim European Foundation Centre 
heißt es über Stiftungen: » However diverse their origins, fields of activity and meth- 
ods of operation, public-benefit foundations all ultimately share a common goal - 
to achieve positive social impact« (Ewa Kulik-Bielinska in European Foundation 
Centre 2015: 6). Beides ist so richtig, wie Allaussagen in der Regel falsch sind. Denn 
auch wenn man die Aussagen ex lege kaum bestreiten kann, wird man Beispiele 
finden, bei denen Stiftungshandeln mehr Aufwand als Nutzen brachte oder der 
Eigennutz letztlich höher zu bewerten ist als der Gemeinnutz. Nur zwei Beispiele 
dafür: Mark Zuckerbergs $ 100 Mio.-Gabe an Newarks Schulen »reportedly achieved 
nothing« (Fiennes 2017: 187) und das mit philanthropisch-gemeinnützigen Mitteln 
betriebene Museum von Mitchell P. Rales zeigt nur theoretisch Kunst von Weltrang, 
weil man praktisch kaum hineinkommt (Valdez 2008). 

(iii) Eine ähnlich radikale Stoßrichtung wie die Demokratiekritik verfolgt 
schließlich die populistische Kritik (Breeze 2021: 107ff.). Sie äußert sich weniger im 
wissenschaftlichen Kontext, sondern primär in öffentlichen, massenmedial ge- 
führten Kontroversen und bezweifelt die persönliche und motivationale Integrität 
der Stifter:innen. Anstelle von Gemeinwohlinteressen, so die Argumente ad homi- 
nem, seien Stifter:innen primär von Egoismus geleitet, der lediglich altruistisch 
ummantelt werde. Selbst wenn das vermeintlich gemeinnützige Engagement nicht 
direkt partikularen Interessen diene, so sei es doch zumindest indirekt von Effekten 
wie persönlicher Prestigesteigerung, Demonstration der Zugehörigkeit zur gesell- 
schaftlichen Elite oder dem sogenannten »warm glow« motiviert. Stifter:innen 
seien niemals integre Personen und dem Stiftungshandeln hafte stets ein Moment 
der Heuchelei an, zumal große Vermögen unausweichlich auf sozialer Ungerech- 
tigkeit und Ausbeutung basierten. Philanthrokapitalistischen Verteidigungen a 
la »Never mind the motives: the important thing is to ensure that this largesse is 


3 https: //www.stiftungen.org/fileadmin/stiftungen_org/Presse/Faktenblaetter/10-Fakten-Sti 
ftungen.pdf [abgerufen am 13.02.2024] 
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put to good use« (Bishop 2006) tritt diese Kritik mit langen Verantwortungsketten 
entgegen. 

Unwidersprochen bleibt auch diese Kritik nicht. Speziell Reemtsma (2012a, 
2012b) hat in einer interessanten Volte dargelegt, dass er die populistische Kritik 
eigentlich als Kardinalstugend aller Stifter:innen verstanden wissen möchte. Die 
Undurchschaubarkeit der Stifter:innen sei ihre Stärke und die stifterische Willkür, 
so seine dezidierte Forderung, sei vom Volk zu begrüßen. Stiftungszwecke ließen 
sich unmöglich nach gut und schlecht vorsortieren und so brauche es, mit Friedrich 
August von Hayek gesprochen, den »man of independent means« respektive Stif- 
ter:innen als »müßige Reiche«, die das tun, was sie für nützlich halten - kultureller 
Fortschritt komme »nicht aus der vielbeschworenen »Mitte der Gesellschaft<. Er 
kommt [...] stets irgendwo vom Rande her. Er ist ex-zentrisch« (Reemtsma 2012a: 
13). 

Gleichwohl sich die Stiftungsforschung zu wesentlichen Teilen einem der drei 
skizzierten Kritikstränge zuordnen lässt, sind darüber hinaus mindestens noch die 
zahlreichen, nicht unmittelbar normativ gebundenen Fallstudien über Stiftungen 
als eigener Forschungsstrang erwähnenswert. Sie stammen aus allen sozialwissen- 
schaftlichen Fächern und tragen teils im besten Sinne populärwissenschaftliche Zü- 
ge. Beispiele sind Charakterisierungen von Stifter:innen (z.B. Odendahl 1990; Fest 
1997), Porträts einzelner Stiftungen und ihrer Politiken (z.B. Lagemann 1989), Ar- 
beiten zu Philanthropie und Stadt- und regionaler Wirtschaftsentwicklung (Faller/ 
Wiegandt 2014, 2015; Glückler/Suarsana 2014) oder Studien zu bestimmten raum- 
zeitlichen Stiftungskonstellationen (Adam 2018; Ostrower 1995; Zunz 2012). Auf die 
enorm gestiegene Zahl solcher Studien wurde in jüngster Zeit mit Sammelbänden, 
Handbüchern, Enzyklopädien oder Themenheften reagiert. Diese bieten systemati- 
sche Übersichten zu bestimmten Epochen (z.B. für das Mittelalter: Borgolte 2014a, 
2016a, 2017), Ländern (z.B. für Deutschland: Anheier et al. 2017a, 2017b, 2017c) oder 
Themen (z.B. Stiftungen und Kritik: Albrecht et al. 2017; Umwelt- und Naturschutz: 
Gruby et al. 2023). 


1.4 Organisation und Gesellschaft: 
Der doppelte Zugriff auf Stiftungen und der Anspruch des Buches 


Mit Blick auf die drei Kritik- und Verteidigungsstrange sowie auf die Fallstudien 
lasst sich gut erkennen, wie in weiten Teilen der Sozialwissenschaften gegenwartig 
über Stiftungen gedacht und gearbeitet wird: Mithilfe von sachbezogenen Theorien 
mittlerer Reichweite ist man empirisch produktiv und positioniert sich im Ange- 
sicht des politisierenden Gegenstandes oftmals auch normativ. Von allgemeinen 
gesellschafts- und/oder organisationstheoretischen Diskussionen hält man sich 
indes weitgehend fern. Vor diesem Hintergrund lassen sich drei »blinde Flecken« 
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herausstellen, die den Zugang des vorliegenden Bandes in besonderer Weise mo- 
tivieren: Erstens ist der Fallstudienliteratur zwar uneingeschränkt ihre empirische 
Reichhaltigkeit, Vielschichtigkeit und Anschaulichkeit zugute zu halten. Damit 
einher geht jedoch ein weitgehender Verzicht auftheoretische Rahmungen, sodass 
generelle Aussagen über das Stiftungswesen kaum möglich werden. Teilweise ist 
dieser Verzicht darauf zurückzuführen, dass historische Zugriffe oftmals keine 
über den Einzelfall hinausgehenden Abstraktionen erfordern, zumal die Fälle häu- 
fig schon selbst mit einem guten Maß an Interessantheit aufwarten. In anderen 
Fällen folgen die gewählten oder am Gegenstand entwickelten Analyseinstrumente 
so eng den Perspektiven und Selbstbeschreibungen der untersuchten Akteure, dass 
inkongruente, irritierende oder überraschende Einsichten und Generalisierungen 
sehr unwahrscheinlich werden. Für den umfangreichen Korpus der kritisch-kon- 
troversen Stiftungsliteratur gilt zweitens, dass sowohl von Kritiker:innen als auch 
von Verteidiger:innen überwiegend Argumente verhandelt werden, die plausibel 
und begründet sind, sofern man die jeweiligen normativen Prämissen teilt, d.h. 
Stiftungen entweder grundsätzlich für illegitim hält oder von ihrer gesellschaft- 
lichen Erwünschtheit per se überzeugt ist. Entzieht man sich diesem Positionie- 
rungszwang und geht schlicht von der Beobachtung aus, dass Stiftungen existieren 
und dies Erklärungsbedarf aufwirft, laufen viele der vorgebrachten Argumente ins 
Leere. Schließlich ist drittens die nach wie vor hitzig geführte Demokratiedebatte 
um Stiftungen zwar politisch wichtig und in Bezug auf konkrete Einzelfälle immer 
wieder instruktiv, aus analytischer Sicht erscheint sie jedoch erschöpft. Zum einen 
wurde der inhaltliche Rahmen dieser Debatte bereits von Kant und Turgot und 
damit wohlgemerkt lange vor der Entstehung der modernen liberalen Demokratie 
abgesteckt - gegenwärtige Kritiken lesen sich ganz überwiegend als Variationen 
dieses historischen Kerns. Zum anderen ist das zugrundeliegende Demokratiepa- 
radoxon, das Stiftungen zwingend anhaftet, letztlich analytisch unauflösbar. In 
Abhängigkeit davon, welche Demokratiekonzepte und Merkmale demokratischer 
Gesellschaften bemüht werden - z.B. liberale vs. republikanische Positionen; pro- 
zedurale vs. substanzielle Gemeinwohlverständnisse; die Betonung von Gleichheit 
und elektoraler Repräsentation vs. die Akzentuierung bürgerschaftlicher Tugenden 
und Engagement; etc. -, erscheinen Stiftungen sowohl genuin demokratisch und 
als auch undemokratisch. Je nach Argumentationsziel lassen sich für beide Positio- 
nen problemlos Rechtfertigungen finden und ebenso leicht sind die Widersprüche 
vorhersagbar. 

Die Unerreichbarkeit einer normativen Letztbegründung für oder gegen 
Stiftungen steht damit neben der empirischen Beobachtung, dass Stiftungen of- 
fensichtlich bedeutende Akteurinnen in der modernen Gesellschaft sind: Es ist 
unbestritten, dass Stiftungen seit vielen Jahrhunderten existieren, dass sie gerade 
in den letzten zwei bis drei Dekaden florieren und nicht nur mit zunehmendem 
Vermögen, sondern auch mit immer anspruchsvolleren Gestaltungsansprüchen 
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aufwarten, und dass wenig auf ihr Verschwinden in absehbarer Zeit hindeutet. 
Mit Blick auf stifterische Wirkungsabsichten ist jedoch auch zu bedenken, dass 
sich zwar mit guten Gründen behaupten lässt, dass das Medium Geld auch jen- 
seits des Wirtschaftssystems Statusgewinne und Einflusschancen verspricht (vgl. 
Deutschmann 2009). Aber die Schlussfolgerung, dass Gesellschaftsgestaltung 
käuflich ist, greift angesichts der Komplexität und Polykontexturalität der Mo- 
derne zweifellos zu kurz. Hinzu kommt, dass auch und gerade jene Stiftungen, 
die über kaum fassbare Reichtümer verfügen, an die Form der Organisationen 
gebunden sind. Folglich müssen sie nicht nur mit komplexen und oft widerwilligen 
Umwelten rechnen, auf die sich nicht steuernd durchgreifen können, sondern als 
Organisationssysteme auch mit ihren eigenen Spezifika zurechtkommen. Allein 
diese angedeuteten gesellschaftstheoretischen Überlegungen machen Stiftungen 
zu einem erklärungswürdigen Phänomen und verlangen danach, sie jenseits von 
Erwünschtheitsurteilen als besondere soziale Form in ihren gesellschaftlichen 
Kontexten zu entschlüsseln. 

Der vorliegende Band bietet hierzu eine systematische und theoriegeleitete 
Perspektivierung, die versucht, Stiftungen soziologisch zu entzaubern, ohne sie zu 
verteufeln oder zu glorifizieren. Dem Gegenstand entsprechend, d.h. angesichts 
der Beobachtung, dass Stiftungen in vielfältige gesellschaftliche Kontexte eingebet- 
tet sind und mit ihren Gaben auf diese Kontexte wirken wollen, wählen wir einen 
doppelten analytischen Zugriff: Im Horizont der deskriptiven, angewandten oder 
normativen Literatur werden besonders die versprengten soziologischen Beiträge 
zum Thema aufgegriffen und Stiftungen zum einen als Organisationen rekonstruiert 
und gesellschaftstheoretisch positioniert. Zum anderen wird berücksichtigt, dass 
sich die Wirkungsabsichten auf gesellschaftliche Teilbereiche in ihren Umwelten 
beziehen. Hier wählt der Band eine differenzierungstheoretische Perspektive, um die 
je unterschiedlichen Funktionslogiken dieser Wirkungsbereiche zu erfassen und 
auf die organisationalen Spezifika von Stiftungen zu beziehen. Das empirische 
Hauptaugenmerk ruht dabei auf Stiftungen, die zum einen von privater Hand 
errichtet wurden und zum anderen den rechtlichen Status der Gemeinnützigkeit 
genießen. Dieser Fokus schließt sowohl öffentliche Stiftungen als auch die vor allem 
in Deutschland bekannten parteinahen Stiftungen aus. Und mit unserem Fokus 
auf organisierte Philanthropie respektive auf selbstständige Stiftungen geraten 
die vielen unselbständigen Stiftungen an den Rand unserer Aufmerksamkeit, ohne 
dass wir ihren Beitrag zum Gemeinwohl kategorisch schmälern wollen. 

Zum Anliegen des Buches tragen die einzelnen Kapitel in unterschiedlicher Wei- 
se bei. Sie entstammen demselben Forschungskontext und sind inhaltlich eng mit- 
einander verknüpft, verstehen sich aber zugleich als eigenständige Texte mit eige- 
ner Empirie, eigenen Thesen und eigenen Argumenten. Dabei lassen sich zwei Ar- 
gumentationsformate unterscheiden, die den Aufbau des Bandes prägen. 
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Der theoretische Rahmen entfaltet und strukturiert sich maßgeblich in drei Ka- 
piteln, die (i) Stiftungen und organisierte Philanthropie organisationstheoretisch 
erfassen, (ii) im Horizont weltgesellschaftlicher Evolution und der damit einherge- 
henden Strukturprobleme betrachten und (iii) auf die Eigenlogiken und Inklusions- 
verhältnisse der Funktionssysteme beziehen. Den Auftakt bildet das Kapitel »Die Or- 
ganisation der Stiftung«. Darin arbeiten Pascal Goeke und Evelyn Moser heraus, dass und 
wie sich Stiftungen als Organisationstyp von anderen Organisationen unterschei- 
den und welche Dynamiken sich aus diesen Unterschieden ergeben. Im Kern, so die 
These des Kapitels, handelt es sich bei Stiftungen um relativ ressourcenunabhängige 
Organisation, die programmatisch an die Gabe zur Zweckerreichung und ideell-for- 
mal an das stets näher zu bestimmende Gemeinwohl gebunden sind. Diese poten- 
tiell selbstgenügsame Form, die zur Zweckerreichung lediglich Ressourcen vertei- 
len müsste, gerät in Unruhe, je ambitionierter ihre Ziele werden. Mit der Entste- 
hung einer transformativen Philanthropie, so eine theoretische Pointe des Beitrags, 
steigt der Aufwand für das Legitimitätsmanagement von Stiftungen - nicht weil 
sie wie andere Organisationen in ihren Umwelt Ressourcen für das eigene Überle- 
ben generieren müssten, sondern um in ihren Umwelten Ressourcen für die ange- 
strebten Transformationen zu mobilisieren. Unter dem Titel »Entrepreneure der Evo- 
lution? verhandelt Marc Mölders im vierten Kapitel die organisierte Philanthropie 
unter einer differenzierungstheoretischen Fragestellung: Strukturprobleme der je- 
weils realisierten Differenzierungsform treiben die soziokulturelle Evolution voran. 
Was aber bedeutet dies für die sich in der Mitte des 18. Jahrhunderts durchsetzen- 
de Weltgesellschaft? Ist die Gegenwartsgesellschaft in eine Phase eingetreten, in der 
sich ihre Funktionssysteme responsiv auf die Folgeprobleme ihrer eigenen Differen- 
zierung zubewegen? Vor diesem Hintergrund werden Organisationen einer trans- 
formativen Philanthropie als »institutional entrepreneurs« diskutiert, die sich gro- 
ßen gesellschaftlichen Problemen widmen und an der Durchsetzung und Nutzung 
ihrer Lösungen arbeiten. Anders als historische Entrepreneure tragen sie aber nicht 
zur Herausbildung einer neuen Gesellschaftsstruktur bei, sondern reparieren die 
bestehende. Dabei hilft diesen Organisationen ihre außergewöhnliche Kapitalaus- 
stattung, deren Konvertierung in Einfluss oder Macht allerdings kleinteilige Über- 
zeugungsarbeit erfordert. Eine inklusionstheoretische Spur verfolgt schließlich Eve- 
lyn Moser im sechsten Kapitel »Philanthropische Inklusionen«. Sie untersucht, wie sich 
Stiftungen mit ihren Gabenprogrammen in die Inklusionsverhältnisse jener Funk- 
tionssysteme einfügen, auf die sich ihre Gestaltungsabsichten und Wirkungsan- 
sprüche richten. Anhand der Unterscheidung zwischen Funktionssystemen, die In- 
klusion primär über Leistungs- und Publikumsrollen prozessieren (z.B. Erziehung, 
Gesundheit) einerseits, und medienbasierten Inklusionsmodi (z.B. Kunst) anderer- 
seits lässt sich systematisieren, wie Stiftungen an systemspezifische Adressierbar- 
keiten und Rollenstrukturen anschließen. Dabei wird deutlich, dass Stiftungen in 
den unterschiedlichen Inklusionsverhältnissen und Asymmetrien nicht nur Mög- 
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lichkeiten für Wirkungsmarkierungen und Kausalitätskonstruktionen finden, son- 
dern mit ihren Gestaltungsabsichten unweigerlich auf Reibungsflächen stoßen, die 
sich über die Eigenheiten ihrer funktionalen Kontexte erschließen. 

Die organisations-, differenzierungs- und inklusionstheoretischen Positionen 
der genannten drei Kapitel werden in vier weiteren Kapiteln mit unterschiedli- 
chen empirischen Daten und Befunden spezifiziert, konkretisiert oder explorativ 
ergänzt. So spezifiziert Julia Burgold im dritten Kapitel die organisationstheoreti- 
schen Überlegungen und fragt in »Management von Stiftungen«, wie das Bezugspro- 
blem von Stiftungen, also die Vermittlung von Privatinteressen und Gemeinwohl, in 
unterschiedlichen Managementleitbildern bearbeitet wird. Die dabei deutlich wer- 
denden Konflikte zwischen autokratisch bestimmten Interessen, ökonomistischen 
Effizienzprinzipien und Gemeinwohlpostulaten machen verständlich, warum die 
Stiftungskritik sich immer wieder an den gleichen Punkten entzündet: Letztlich, 
und das macht die organisationstheoretische Perspektive verständlich, ist die Kritik 
unvermeidbarer Ausdruck der Komplexität und Mehrdeutigkeit organisationaler 
Prozesse. Wie Stiftungen als Organisationen gesellschaftliche Transformationen 
konkret gestalten wollen, veranschaulichen Pascal Goeke und Galina Selivanova im 
fünften Kapitel. In »100 Resilient Cities auf dem Weg zu einer resilienten Welt« zeigen 
sie in einer empirischen Fallstudie, wie die Rockefeller Foundation versuchte, 100 
Städte in der ganzen Welt dazu zu bewegen, sich dem Aufbau von Resilienz zu 
widmen. Dabei werden philanthropische Organisationskünste, Gestaltungsmög- 
lichkeiten von Gabenprogrammen und die Limitationen einer transformativen 
Philanthropie deutlich. Insofern der Fall auch zeigt, dass die Macht nicht immer 
eindeutig bei der Stiftung liegt, sondern vielmehr von dynamischen Kontrollver- 
hältnissen auszugehen ist, eröffnen sich auch Möglichkeiten, die tatsächliche oder 
vermeintliche Macht von Stiftungen politisch differenzierter zu diskutieren. Im 
siebten Kapitel zu >Stiftungen als Wissenschaftsgestalterinnen< wirft Ramin Bahrami 
einen explorativen Blick auf Stiftungen im Wissenschaftssystem und fragt, wie es 
Stiftungen als multifunktionalen Organisationen gelingt, in diesem spezifischen 
funktionalen Kontext wissenschaftliche Anschlussfähigkeit herzustellen. An der 
Schnittstelle zu unterschiedlichen Gesellschaftsbereichen müssen sie konstruktiv 
mit multiplen und einander widersprechenden Logiken, Erwartungen sowie Leit- 
differenzen umgehen. Auf der Basis empirischer Forschung zeigt er, wie sich diese 
Anforderungen in der organisationalen Formalstruktur widerspiegeln. Speziell die 
Einrichtung von Grenzstellen erlaubt die Bearbeitung von Kontakten zwischen der 
Stiftung und ihren wissenschaftlichen Umwelten. Der Band endet mit einer ex- 
plorativ-empirischen Studie zur Positionierung von Stiftungen in Bezug zu einem 
gesellschaftlichen Problembereich, dessen Bearbeitung quer zur Logik funktionaler 
Differenzierung erfolgt. Galina Selivanova und Tim Weber beginnen das achte Kapitel 
»Umweltstiftungen in Deutschland und weltweit: mit der Beobachtung, dass Stiftungen 
ökologische Themen mit sehr unterschiedlichen Programmen adressieren. Um 
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die vielfältigen Rationalitäten dieser Programme zu erfassen, unterscheiden sie 
zwischen Programmen, die auf den Erhalt der Biosphäre zielen, und Programmen 
in der Logik der Weltbeobachtungsformel Anthropozän. Erstere versuchen, die 
Lage in der Natur zu verbessern, letztere zielen auf kulturelle Veränderungen sowie 
auf neue Formen der Produktion und des Konsums ab. 

Allen Kapiteln des vorliegenden Bandes ist gemeinsam, dass sie sich dem 
Gegenstand Stiftung mit ihrem jeweiligen theoretischen Fokus und empirischen 
Blick aus wohlwollend-kritischer Distanz nähern. Dementsprechend nehmen die 
einzelnen Beiträge Stiftungen mit ihren Weltentwürfen, Gabenprogrammen und 
Wirkungsabsichten als Gegenstand ernst und bemühen sich um eine angemesse- 
ne Rekonstruktion von Stiftungen als Organisationen in ihren gesellschaftlichen 
Verhältnissen. Die philanthropischen Perspektiven oder Weltentwürfe werden al- 
lerdings nicht als analytische Prämissen übernommen. Stattdessen wird mit Hilfe 
der verwendeten organisations- und differenzierungstheoretischen Positionen und 
ihrer Begriffe und Unterscheidungen nach inkongruenten Perspektiven in Bezug 
auf den Gegenstand Stiftung gesucht. So kann die philanthropische Welt mit einer 
für sie selbst kaum möglichen Steigerung von Komplexität versorgt werden, die 
allerdings vielfach Beschreibungen hervorbringt, die in der Stiftungswelt nicht 
unmittelbar anschlussfähig sind oder gar Irritationen auslösen. Das ist durchaus 
beabsichtigt. Im besten Fall produzieren unsere Perspektivierungen und unse- 
re konkreten Beobachtungen nicht nur wissenschaftliche Erkenntnisse, sondern 
bieten Reflexionsimpulse sowohl für Stiftungen als auch für die gesellschaftliche 
Auseinandersetzung mit Stiftungen. 


2. Die Organisation der Stiftung 
Eine organisationstheoretische Skizze 
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Die historische und aktuelle Präsenz der Stiftungsidee, ihre weltweite Verbreitung, 
die lange Kontinuität vieler Stiftungen, die große stiftungsrechtliche Beweglichkeit 
sowie die Vielfalt der weltanschaulichen und praktischen Stiftungszwecke bele- 
gen unabweisbar die enorme Attraktivität, Flexibilität und Anpassungsfähigkeit 
des Stiftens wie auch der Stiftungen. Folgerichtig sind »Stiftungen wenn nicht in 
allen, so doch in sehr vielen Kulturen sesshafter Populationen bezeugt [.], die die 
Fähigkeit zur Mehrwertbildung und Vorratshaltung entwickelt haben« (Borgolte 
2016b: 4). Und ebenso folgerichtig lassen sich Stiften und Stiftungen, wie die Gabe 
bei Mauss, als totale gesellschaftliche Phänomene beschreiben: Es gilt für die Gabe, 
dass in ihr »alle Arten von Institutionen gleichzeitig und mit einem Schlag zum 
Ausdruck« kommen (Mauss 2013 [1923/24]: 17), und es gilt für das Stiften wie für 
Stiftungen, dass in ihnen »alle denkbaren Aspekte der Wirklichkeit, angefangen bei 
Religion und Wirtschaft über Politik, Fürsorge, Kunst und Wissenschaft bis hin zu 
sozialen Beziehungen aller Art« zusammenkommen (Borgolte 2016b: 4). 

Vor diesem gewaltigen weltgeschichtlichen Hintergrund und angesichts ihrer 
gesellschaftlichen Totalität erklärt sich die Mannigfaltigkeit der wissenschaftlichen 
Betrachtungsweisen von Stiftungen ohne viele Worte: Wenn schon die Empirie 
mit einem Minimum an Interessantheit aufwarten kann, fällt es der Wissenschaft 
leicht, dem Phänomen mittels unterschiedlicher Theorien weitere interessante 
Aspekte zu entlocken. In dieser Situation der Fülle überrascht allerdings die mehr- 
heitliche Missachtung von Stiftungen seitens der Organisationstheorie (Apelt/ 
Tacke 2012: 7). Zumindest sucht man in den bekannten organisationstheoretischen 
Einführungs- und Übersichtswerken meist vergeblich nach einschlägigen Beiträ- 
gen (vgl. Scott 2003; Türk/Lemke/Bruch 2006; Bonazzi 2014; Kühl 2015; siehe aber: 
Apelt/Tacke 2023; Mölders 2023a; für weitere Anmerkungen zum sozialwissen- 
schaftlichen Forschungsstand vgl. Davies 2004; Rogers 2015a; Bischoff/Hagedorn 
2014). 

Gewiss gibt es, um das hier interessierende wissenschaftliche Feld weiter zu 
umreißen, organisationstheoretisch inspirierte Arbeiten zu Stiftungen. Zu nennen 
sind etwa Beiträge zur Programmatik einer kreativen Philanthropie (Anheier/Leat 
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2006), zu den Paradoxien der Stiftung (Strachwitz 2010), zu Legitimierungsfragen 
von Stiftungen (Striebing 2017), zu sozialen Innovationen durch Stiftungen (Beth- 
mann 2020) etc. Zudem ist die stiftungsbezogene Management- und Beratungs- 
literatur, welche die Entwicklung von Stiftungen wohlwollend begleitet, normativ 
vorbereitet und konkrete Entscheidungsregeln formuliert, voll von organisations- 
theoretischen Anleihen. Diesbezügliche Konzepte lauten zum Beispiel »venture 
philanthropy« (Letts/Ryan/Grossman 1997), »strategic philanthropy« (Sandfort 
2008), »philanthrocapitalism« (Bishop/Green 2008), »strategic giving« (Frumkin 
2010), »effective altruism« (Singer 2015), »Wirkungsorientierung« (PHINEO 2013) 
sowie »Next Philanthropy« und »Climate Philanthropy« (beide von der Alliance 
for Philanthropy and Social Investment Worldwide & Bundesverband Deutscher 
Stiftungen) - ihre Spuren finden sich in ganz unterschiedlichen Stiftungen (vgl. 
Montag Stiftung Urbane Räume 2013; Grzesiok/Hohn/Meisel 2014; Goeke 2021; 
Bosch/Bollwinkel/Eisfeld 2018). Vor diesem Hintergrund wird man also weder ein 
vollständiges Fehlen von Organisationstheorien in der Stiftungsforschung noch 
eine Irrelevanz der vorliegenden Arbeiten behaupten können. Allerdings, und das 
ist eine gewichtige Selbstbeschränkung dieser stiftungsbezogenen Management- 
und Beratungsliteratur, orientiert sie sich wesentlich an den betriebswirtschaft- 
lichen Idealen von Effizienz und Effektivität und begrenzt damit ihre eigenen 
Möglichkeiten zum Aufbau von Komplexität (vgl. Baecker 2011: 164). 

Eine ähnliche Selbstbeschränkung findet sich in Arbeiten, die organisationa- 
le Aspekte von Stiftungen kritisieren. Diese Forschungslinie reicht mindestens bis 
zu Turgots (1757) Kritik an der Leistungsfähigkeit von Stiftungen zurück und er- 
hellt immer wieder das Organisationale von Stiftungen. Wenn die Kritiker:innen 
jedoch auf massive Schwächen von Stiftungen hinweisen (Schwab 2023), Stiftun- 
gen als Quelle neoliberaler Organisationsagenden darstellen (Guthman 2008), ihre 
ostentative Großzügigkeit diskreditieren (McGoey 2015) oder ihnen eine allgemein 
geringe Leistungs- und Innovationsfähigkeit attestieren (Reich 2018), beendet diese 
Kritik oftmals alle Versuche, die erhobenen Vorwürfe mit für Organisationen typi- 
schen Paradoxien, Irrationalitäten oder Dynamiken zu erklären. Offenbar ist diese 
Literatur mehr an Kritik als an organisationstheoretischer Durchdringung und Sys- 
tematisierung interessiert. In der Folge bleibt die Kritik einseitig oder zu stark an 
die Prämissen von Theorien gebunden, die nicht entlang von Stiftungen entwickelt 
wurden, sondern auf Stiftungen angewendet werden und damit die Spezifik von 
Stiftungen nicht berücksichtigen können (so z.B. Horvath/Powell 2016, 2020). 

Ohne auch nur die Leistung von einem der zitierten Beiträge zu schmälern, lässt 
sich gesamthaft festhalten, dass keine Wege hin zu einer integrierten Organisa- 
tionstheorie der Stiftung beschritten werden und erst recht keine Anstrengungen 
unternommen werden, eine solche Theorie an gesellschaftstheoretische Diskussio- 
nen anzuschließen. Die Selbstbeschränkung der grundsätzlich organisationssensi- 
blen Management- und Beratungsliteratur auf Fragen der Effizienz und Effektivität 
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sowie die Selbstbeschränkung der ebenfalls organisationssensiblen Stiftungskritik 
auf Fragen der Macht und des Einflusses versperren die Möglichkeit, Stiftungen als 
spezifisch-dynamische Organisationstypen sui generis zu verstehen. 

Die skizzierte Unausgewogenheit der Literatur auf der einen Seite und die vie- 
len aufschlussreichen Erkenntnisse der allgemeinen Organisationstheorie auf der 
anderen Seite nähren den Wunsch nach einer gesellschaftstheoretisch eingebette- 
ten Organisationstheorie der Stiftung. Diese Theorie sollte in der Lage sein, ihren 
Gegenstand Stiftung mit ihren theorieeigenen Unterscheidungen aufzulösen und 
so zurekombinieren, dass gängige Irrtümer ausgeschlossen werden können und die 
Sache selbst interessanter wird (vgl. Luhmann/Schülert 2014 [1998]: 70). Damit wird 
deutlich, dass die Theorie weit über die Erfassung der formalen Stiftungsverfassung 
hinausgehen muss, zumal Stiftung nicht nur ein Rechtsbegriff ist und Stiftungen 
mehr sind als die Summe ihrer Stiftungsorgane (vgl. Borgolte 2014: 19). 

Bei dieser Herausarbeitung des Organisationalen der Stiftung ist davon aus- 
zugehen, dass es sich bei Stiftungen um emergente und nicht-triviale Systeme 
handelt, die an ihrem eigenen Fortbestand und der Erreichung ihrer selbstpro- 
klamierten Ziele arbeiten. Dass zumindest die selbstständigen Stiftungen der 
modernen Gesellschaft überhaupt sinnvoll als Organisationen gefasst werden kön- 
nen, lässt sich leicht plausibilisieren, wenn man Stiftungen gedanklich in gängige 
Organisationskonzepte einsetzt: So können Stiftungen wie Organisationen ganz 
grundsätzlich als »partial social systems purposefully oriented to the attainment of 
specific goals« (Mayntz 1965: 100) verstanden werden und wie bei Organisationen 
allgemein sind auch bei Stiftungen rekursiv miteinander vernetzte Entscheidun- 
gen (Luhmann 2000b), doppelte Interakte (Weick 1995 [1979]: 162) und Formalitat 
(Luhmann 1964) bedeutsam. Und wenn Organisationen als »social structures created 
by individuals to support the collaborative pursuit of specified goals« (Scott 2003: 11, Herv. 
1.0.) definiert werden, die sich zu einem guten Teil um »the art of »getting things 
done« (Simon 1976 [1945]: 1) bemühen, lassen sich erneut und zwanglos Stiftungen 
als Beispiele finden. Ob auch andere (theoriegebundene) Organisationskriterien 
wie etwa Mitgliedschaft (Luhmann 1964), Beitragsschaft (Grothe-Hammer 2020) 
und Ressourcenabhängigkeit (Pfeffer/Salancik 2003 [1978]) konstitutiv oder situativ 
gelten oder ob Stiftungen lediglich als »partial organizations« (Ahrne/Brunsson 
2011) zu verstehen sind, wären dann weiterführende Fragen. 

Die Skizzierung des Desiderats darf allerdings nicht mit dem Versprechen 
dieses Beitrags verwechselt werden. So wird es kaum möglich sein, eine historisch 
durchgängige und für alle Weltregionen gleichermaßen gültige Organisationstheo- 
rie der Stiftung zu entwerfen, die noch dazu für alle empirischen Varianten mit 
feingliedrigen Begrifflichkeiten aufwartet und überdies mit sämtlichen auch nur 
entfernt vorliegenden Angeboten abgeglichen ist. Was aber geboten werden kann 
und soll, sind klare Schritte in die skizzierte Richtung und eine besondere Zuwen- 
dung zu den jüngeren Entwicklungen einer transformativen Philanthropie. Dabei 
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werden insbesondere die Aspekte Autonomie, Organisation-Umwelt-Verhältnisse, 
Vermögen und Ressourcen, Gaben und Gemeinwohl, Macht, Einfluss und Wirkung 
sowie Legitimität bedacht und zueinander in Beziehung gesetzt. 

Um nun eine Organisationstheorie der Stiftung zu skizzieren, wird es im ersten 
Schritt um einen Rückblick gehen (Kap. 2.1). Mit dem dabei gewonnenen Bewusst- 
sein für den Wandel von Stiftungen wird es in Kapitel 2.2 möglich sein, moderne 
Stiftungen als aus Entscheidungen hervorgehende Organisationen zu betrachten, 
deren Besonderheit ihre relative Ressourcenunabhängigkeit, ihr Zwang zur Gabe 
und ihre Bindung ans Politische ist - mit allen sich daraus ergebenden Dynami- 
ken. In dem Maße, in dem sich Stiftungen von karitativ-wohltätigen Zwecken lö- 
sen und sich ambitionierteren Zielen zuwenden, dabei ihren administrativen Cha- 
rakter verlieren und sich eine Philanthropie mit transformativen Programmatiken 
entwickelt, kommt es zu deutlichen Veränderungen: Der einfache semantische Be- 
zug aufs Gemeinwohl tritt in den Hintergrund und Fragen der Legitimität drängen 
sich in den organisatorischen Vordergrund (Kap. 2.3). 


2.1 Historischer Rückblick und das Hervortreten des Organisatorischen 


Vergleicht man die historischen Anfänge der Organisation mit denen des Stiftens, 
so zeigen sich große zeitliche Unterschiede. Die Geschichte des Stiftens reicht 
mindestens 5.000 Jahre zurück (Borgolte 2015: 594f.). Ob in der Antike aus prakti- 
schen Bedürfnissen, im mittelalterlichen Jahrtausend mit religiöser Sinngebung 
oder in der heutigen formalisierten Rechtsinstitution der Stiftung, immer geht 
es beim Stiften um die Idee, Vermögen unwiederbringlich aus bestehenden Ei- 
gentumsverhältnissen herauszulösen, es dauerhaft einem Zweck zu widmen und 
diesen Zweck mit dem Vermögen oder den Vermögenserträgen zu fördern (Borgolte 
2014b: 19). Die Geschichte der Organisation reicht demgegenüber nach allgemeiner 
Lesart nur rund 200 Jahre zurück und lässt sich, wenn man Vereine großzügig 
als Protoorganisationen betrachtet, allenfalls bis ins 15. Jahrhundert ausdehnen. 
Allerdings verblassen bei dieser Ausdehnung die für uns heute typischen Organisa- 
tionsmerkmale wie die Möglichkeit der freien Zweckbestimmung, des freien Ein- 
und Austritts der Mitglieder und der freien Gestaltung der internen Strukturen und 
Prozesse sowie der normative Bezug auf Rationalität und die Beschränkung der 
eigenen Freiheit allein durch positives, staatliches Recht (Türk/Lemke/Bruch 2006). 
Schon dieser kleine Vergleich lehrt, dass die heute mitunter selbstverständlich er- 
scheinende Liaison von Stiften und Stiftung im Sinne einer formalen Organisation 
nicht schon immer bestanden haben kann, sondern kontingent ist. 

Will man von dieser kleinen Erkenntnis ausgehend nach den Anfängen dieser 
Liaison suchen, fällt zunächst auf, dass in der langen Zeit des mittelalterlichen Jahr- 
tausends die verschiedenen Stiftungen kaum voneinander unterschieden wurden. 
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Zumindest beinhalten die gefundenen Dokumente über Stiftungen aus dieser Zeit 
nur »mehr oder weniger improvisierte und nie auf systematische Durchdringung 
des Materials angelegte Kataloge von Stiftungstypen« (Borgolte 2014c: 165). Ledig- 
lich im Fall muslimischer Stiftungen finden sich ernsthafte Versuche zur Klassifi- 
zierung. Juristen unterschieden damals als »Gelehrte oder als Praktiker der Verwal- 
tung vor allem gemeinnützige und familienbegünstigende, widerrufliche und un- 
widerrufliche, agrarisch radizierte oder auf »staatlichen: Gütern und Finanzquellen 
gegründete Stiftungen oder bewegliche und unbewegliche Kapitalien« voneinander 
(ebd.). Offensichtlich machten weniger die Stiftungen einen Unterschied als viel- 
mehr die Frage ihrer rechtspolitischen Behandlung. 

Eine ähnliche Dominanz externer Beobachtungsschemata zur Einordnung von 
Stiftungen findet sich auch in retrospektiven Klassifikationen wieder, wenn etwa 
die Stiftungen der lateinischen Christen nach ihren Zwecken unterschieden wer- 
den, namentlich vor allem Gedenkstiftungen, caritative Stiftungen, Kultusstiftun- 
gen und Unterrichtsstiftungen (Lohse 2014). Zu erkennen sind Einlassungen der 
Stiftungen in andere Verwaltungsstrukturen, kaum aber von Stiftungen herbeige- 
führte organisationale Differenzen. Dass die Fremdbeschreibungen kaum zum Fi- 
gensinn der Stiftungen durchdringen, trifft auch zu, wenn die Stiftungen dieser 
Zeit aus heutiger Sicht als treuhänderische oder fiduziarische Stiftungen bezeich- 
net werden und erneut die Einbettung in andere Strukturen betont wird oder wenn 
zwischen selbstständigen und unselbstständigen Stiftungen unterschieden wird. In 
diesen Fällen wird wenig Erhellendes zu den Stiftungen des Mittelalters beigetra- 
gen, da diese »niemals per se als juristische Personen aufgefasst« wurden (ebd.: 173). 

Der Befund von in andere Strukturen eingelassenen Stiftungen lässt sich mit 
Blick auf die allgemeine Organisationsgeschichte verallgemeinern: Die damaligen 
Organisationen respektive ihre ersten vagen Vorläufer waren vor allem bestrebt, »je- 
ne institutionellen Weihen zu erlangen, die sie zu einem selbstverständlichen, kos- 
mologisch bereits vorgesehenen Teil des Ganzen werden« ließen (Baecker 2007: 41). 
Weniger die Differenzierung oder die Erzeugung von produktiver Unruhe waren die 
Leitideen dieser Zeit, sondern die Idee des Telos. Alle Bewegungen, so der teleologi- 
sche Grundgedanke, »haben ein natürliches Ende, an dem sie im Zustande der Per- 
fektion zur Ruhe kommen, und man kann Informationen dann vergleichen im Hin- 
blick darauf, was sie für das Erreichen dieses Endes oder sein Verfehlen besagen« 
(Luhmann 1997a: 410). In dieser gesellschaftlichen Situation war es leicht, teleolo- 
gische Stiftungsziele zu formulieren, aber denkbar schwierig, »Formen organisier- 
ten Entscheidens auszudifferenzieren« (Baecker 2007: 41). Die Organisationen die- 
ser Zeit, so man den Begriff verwenden möchte, und ganz sicher Stiftungen waren 
»vermutlich am besten mit dem Begriff der Institution zu bezeichnen« (ebd., Herv. 
1.0.). 

Fir die uns heute so selbstverstandlich erscheinende Verbindung Stiften-Stif- 
tung respektive ftir die Entstehung von Stiftungen im heutigen Sinn brauchte es 
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mithin Veränderungen. Auf der Stiftungsseite ist diese Wandlungsmöglichkeit be- 
reits im Mittelalter angelegt, denn mit der Etablierung des jenseitigen Metazwecks 
Seelenheil »entstand entlang des Armutsverstandnisses ein breites Spektrum an 
spezifischeren, diesseitigen Stiftungszwecken« (Moser 2022: 310), die als erste 
Programmatiken im Umgang mit Armut verstanden werden können. Mit diesem 
Übergang vom mittelalterlichen hin zum neuzeitlichen Stiftungswesen geht ein 
»Abschied vom Motiv der Dauer« (Borgolte 2015: 618) einher, der sich nicht nur in 
Europa vollzieht, sondern auch den Wandel in anderen Weltregionen kennzeichnet. 
Wenn aber der Glaube an die Ewigkeit — die Idee des Telos - verloren geht, dann 
schwindet auch der »Sinn dauernder Leistungen durch Stiftungen [...] im Glauben 
an das ewige Dasein der Götter und der menschlichen Teilhabe daran.« In der Folge 
verengen »sich die Stiftungszwecke ganz auf das irdische Leben« (ebd.: 619) und es 
eröffnen sich Entscheidungsmöglichkeiten, die über die Festlegung des Stiftungs- 
zwecks hinausgehen. Damit steht nicht sofort die Idee einer Stiftungsorganisation 
vor der Tür, aber auf der Seite der Stifter:innen reift die Vorstellung, mittels Stif- 
ten in die weltliche Gesellschaftsordnung eingreifen zu können. Es ist leicht zu 
erkennen, dass diese Entwicklungen mit einem allgemeinen gesellschaftlichen 
Wandel korrespondieren und insbesondere die Entstehung von Organisationen im 
modernen Sinne dieser Entwicklung in die Hände spielt. 

Von den skizzierten Vorläufern bis zum modernen Stiftungswesen war es aller- 
dings noch ein weiter Weg. In der Literatur wird diese Entwicklung der organisier- 
ten Philanthropie oftmals aufs Engste mit der Geschichte der USA und damit mit 
republikanischen Idealen und zivilgesellschaftlichem Engagement in einer Demo- 
kratie verbunden (z.B. Zunz 2012). Das ist nicht falsch, darf aber nicht vergessen 
lassen, dass ganz ähnliche Entwicklungen zeitgleich zum Beispiel in Großbritanni- 
en (Bulmer 1999) und bemerkenswerterweise auch in nicht-demokratischen Regi- 
men wie dem Deutschen Kaiserreich stattfanden (Adam 2018). Man sollte sich also 
davor hüten, Stiftungen allzu eng mit zivilgesellschaftlichem Engagement in demo- 
kratischen Umwelten zu verbinden. Fruchtbarer erscheint es, die Entwicklung von 
Stiftungen als ergebnisoffene Evolution eines Organisationstyps in Abhängigkeit, 
Auseinandersetzung und Kooperation mit bestimmten Umweltbedingungen zu be- 
greifen. 

Ein wichtiger Evolutionsschub hin zur Stiftung als Organisation oder gar zum 
Organisationstyp Stiftung ist im angelsächsischen Raum in der relativ kurzen Zeit- 
spanne zwischen 1901 und 1913 zu beobachten, als mehrere, auch heute noch renom- 
mierte Stiftungen gegründet wurden: 


»Starting with the Rockefeller Institute of Medical Research and the Carnegie In- 
stitution of Washington, in 1901, there followed the establishment ofthe General 
Education Board in 1902, the three charitable trusts established by Joseph Rown- 
tree in Britain in 1904, the Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching 
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in1905, the Russell Sage Foundation in 1907, the Rockefeller Sanitary Commission 
in 1909, the Carnegie Corporation of New York in 1911, and the Rockefeller Foun- 
dation in 1913.« (Bulmer 1999: 28) 


Die Zahl der Stiftungsgründungen und deren große Vermögen sind jedoch nur Teil- 
aspekte der Entwicklung hin zu Organisationen. Für die Organisationswerdung der 
Stiftung bedeutsamer waren verschiedene ineinandergreifende und sich teils ge- 
genseitig bedingende Entwicklungen, die allerdings in ihrer Relevanz nicht immer 
klar voneinander zu trennen sind. Die sehr wohlhabenden US-amerikanischen Stif- 
ter:innen kamen zum Beispiel nicht aus dem Feld der »Charity Organizations« oder 
der »Social Investigation«, sondern aus der Wirtschaft, können aber zugleich nicht 
auf diesen Hintergrund reduziert werden, wie schon Bulmers kurze Zusammen- 
stellung zeigt: 


»John D. Rockefeller Sr. was a devout Baptist. Andrew Carnegie had risen from 
humble Scottish origins and retained an acute awareness of class differences and 
cultural disadvantage among the working classes on both sides of the Atlantic, 
but particularly in Britain. Mrs. Russell Sage inherited the wealth of her unpleas- 
ant husband and was more closely connected to the world of charity than her male 
counterparts.« (ebd.: 36) 


Wie auch immer man die Bedeutung der Erfahrungshintergriinde werten mag, im 
Effekt treten zwei große Veränderungen hervor. Erstens sind Stiftungsgründungen 
nun deutlicher als zuvor eine Möglichkeit des Umgangs mit Reichtum. Vor dem Hin- 
tergrund kapitalistischer Akkumulationsbedingungen und enormer Vermögensak- 
kumulationen wird zunehmend klar, dass die Vermögen kaum mehr sinnvoll für den 
privaten Konsum genutzt werden können. John D. Rockefeller hatte sogar Mühen, 
sein Vermögen mittels Spenden zu reduzieren - sein Berater Gates schrieb ihm: 
»Your fortune is rolling up, rolling up like an avalanche! You must keep up with it! 
You must distribute it faster than it grows! If you do not, it will crush you and your 
children and your children’s children« (Gates zit. in: Chernow 2004: 563). Zweitens er- 
fährt der Abschied vom Motiv der Dauer, der auch als religiöser Wandel zu verstehen 
ist, eine Erweiterung: Stiftungen beginnen sich noch weiter von karitativ-wohltäti- 
gen Programmen zu entfernen und es mehren sich die Versuche, »to identify and 
influence or control more fundamental processes in nature and society« (Bulmer 
1999: 29). Im Ergebnis dieser Doppelbewegung füllen Stifter:innen und Stiftungen 
den Begriff der Philanthropie speziell in den USA mit Inhalten, zeigen damit ande- 
re Facetten einer kapitalistischen Ökonomie auf - der sie sich gleichwohl weiterhin 
verbunden fühlen - und orientieren sich an zeitgenössischen politischen Agenden 
bei gleichzeitig sorgsamer Distanzwahrung zur formalen Politik. 
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Ein frühes und deutliches Dokument dieser Verschiebungen ist Andrew Carne- 
gies sogenanntes »Gospel of Wealth«. Mit noch religiösen Verweisen und ohne Kritik 
an den Verhältnissen erkundet er Möglichkeiten des Umgangs mit privaten Vermö- 
gen: »What is the proper mode of administering wealth after the laws upon which 
civilization is founded have thrown it into the hands of the few?« (Carnegie 1889: 
657). Weil privater Konsum dieser Vermögen nur als Dekadenz zu werten sei, Erb- 
schaften den Charakter verdürben und eine Überlassung an den Staat »only a means 
for the disposal of wealth« sei (ebd.: 659), bleibe nur die konditionierte Spende: 


»This, then, is held to be the duty of the man of Wealth: First, to set an example of 
modest, unostentatious living, shunning display or extravagance; to provide mod- 
erately forthe legitimate wants ofthose dependent upon him; and after doing so 
to consider all surplus revenues which come to him simply as trust funds, which he 
is called upon to administer, and strictly bound as a matter of duty to administer in 
the manner which, in his judgment, is best calculated to produce the most benefi- 
cial results for the community — the man of wealth thus becoming the mere agent 
and trustee for his poorer brethren, bringing to their service his superior wisdom, 
experience and ability to administer, doing for them better than they would or 
could do for themselves.« (ebd.: 662f.) 


Weitere Details sowie die Frage, ob die Beschreibungen der Realität entsprachen, 
müssen hier nicht interessieren. Bedeutsam ist, dass Carnegie Stiften als den zu 
präferierenden Umgang mit Vermögen betrachtete, dass er Stiftungen als Agentin- 
nen zur Mehrung des Gemeinwohls positionierte und dass er für Stifter:innen ei- 
ne überlegene Weisheit reklamierte. Wer heute die »Giving Pledges« von mehrheit- 
lich US-amerikanischen Milliardär:innen liest, findet diese Grundpositionen leicht 
wieder (Schmitz/Mitchell/McCollim 2021). Dass die Selbstpositionierung verfing, 
zeigt sich zum Beispiel darin, dass die formale Politik die Gemeinnützigkeit und Ge- 
meinwohlorientierung anerkannte und Stiftungen die Möglichkeit gewährte, sich 
als Körperschaften rechtlich eintragen zu lassen (vgl. Campenhausen 2003). 

Allerdings ist die skizzierte Selbstpositionierung kein Selbstläufer. So zeigt et- 
wa das Ringen um den Status der Rockefeller Foundation in den Jahren 1909 bis 1913 
an, wie sehr die Politik mit stifterischen Ideen und den schieren Vermögensmassen 
haderte. Auch wurden die Widersprüche zur Verfassung der USA gesehen. Erst als 
der Bundesstaat New York seine Vorteile in einer Stiftungsgründung sah, das Vor- 
haben billigte und so die skeptische Ablehnung auf der Bundesebene in Washington 
aushebelte, konnte die Stiftung Gestalt annehmen (Reich 2018: 3ff.). 

Angesichts demokratietheoretischer Vorbehalte kam den Stiftungsprogram- 
men, die aus Worten Taten machen sollten, eine wichtige Funktion bei der Legi- 
timierung der Stiftungsidee zu. Dabei zeigt sich, dass die Stiftungsprogramme 
immer deutlicher auf die Förderung öffentlicher Zwecke ausgerichtet wurden, dass 
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herausragende Treuhänder:innen die Ideen der Stifter:innen umsetzten (z.B. der 
Baptist Fredrik Gates, der an der Gründung der Universität von Chicago beteiligt 
war und nun für und mit John D. Rockefeller an der Konkretisierung der Stiftungs- 
idee arbeitete (ebd.: 1ff.)), dass sich die Programme an allgemeinen Fortschrittsnar- 
rativen orientierten und dass bei der Begründung von Programmentscheidungen 
auf wissenschaftliche Erkenntnisse zurückgegriffen wurde (Lagemann 1989). Und 
so wie Stiftungen immer mehr zu Organisationen wurden, kooperierten sie auch 
häufiger mit anderen Organisationen und verabschiedeten sich teilweise von 
der Arbeit mit Individuen (Bulmer 1999: 37). Insofern die genannten Prozesse in 
ähnlicher Form aus der allgemeinen Organisationsentwicklung bekannt sind, ver- 
wundert es nicht, dass auch Fragen der öffentlichen Akzeptanz oder Legitimität für 
Stiftungen in dieser Zeit bedeutsamer werden. 

Nur folgerichtig beginnen Stiftungen soziale Strukturen außerhalb ihrer eige- 
nen Grenzen zu prägen. Mit Blick auf >Laura Spelman Rockefeller Memoriak, kurz 
Memorial, notiert Bulmer: 


»The Memorial was a major source of patronage in the social sciences, and consid- 
erably influenced their development around the world in the 19205 and afterward. 
The wider significance of this example of a foundation program lies in several di- 
rections. It encouraged and created the necessary conditions for a major change 
taking place in the orientation of a group of academic disciplines and the way in 
which they regarded the world. It thus contributed to a major change in the ex- 
ternal environment, which one foundation official judged, and the trustees were 
persuaded, was desirable and right. The Memorial pursued a policy to promote 
change that it judged the correct one.« (ebd.: 40) 


Es ist hier nicht méglich, die verschiedenen Entwicklungen im Detail nachzuzeich- 
nen, doch mit Seitenblick auf die Geschichte der Organisation im Allgemeinen wer- 
den Parallelen deutlich. Wenn es also »in der modernen Organisation sowohl um das 
Problem der Kontrolle von Auftragnehmern durch die Auftraggeber als auch um die 
dann zunehmend wahrscheinlichkeitstheoretische Ausgestaltung dieser Kontrolle 
zu einem Kalkül des Möglichen, Erwartbaren und Gewinnträchtigen« geht (Baecker 
2007: 44), dann trifft das mit Adaptionen auch für Stiftungen zu. Und so wie Ratio- 
nalität und Vernunft zu den Leitvorstellungen der modernen Organisation avancie- 
ren und Formalität entscheidend wird (Luhmann 1964, 2000b), beginnen auch Stif- 
tungen sich daran zu orientieren. Allerdings gestalten sich ihre Umweltverhältnisse 
anders, weil der Organisationstyp Stiftung sich stärker von anderen Organisations- 
typen unterscheidet als diese untereinander. Und wenn es noch eines Beweises der 
Organisationswerdung von Stiftungen bedarf, dann liegt dieser im Anschwellen ei- 
ner Kritik an ihnen, die seither nicht mehr verebbt ist (Breeze 2021). Diese Kritik 
reagiert darauf, dass Stiftungen in ihren Selbstbeschreibungen sehr bewusst eine 
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Differenz zu Wirtschaft und Politik markieren und sich deutlich von bestehenden 
Strukturen abheben wollen. Damit legen sie sich teils quer zu den Rationalitäten 
der genannten Systeme, stellen sich über die gemeine Ordnung und fordern gera- 
dezu zum kritischen Widerspruch heraus. 


2.2 Stiftungen als Organisationen 


Aus dem historischen Abriss lässt sich die organisationstheoretische Aussage ab- 
leiten, dass Stiftungen aus drei rekursiv aufeinander bezogenen Entscheidungen 
emergieren: Eine natürliche oder juristische Person entscheidet sich, eigenes Ver- 
mögen unwiederbringlich abzugeben, es einem Zweck zu widmen und es mit einer 
Rechtspersönlichkeit auszustatten, die zukünftig über den zweckdienlichen Mittel- 
einsatz entscheidet. Im hier besonders interessierenden Fall der gemeinnützigen 
Stiftung ist der Bestimmung hinzuzufügen, dass seit dem späten 19. Jahrhundert 
und vollends im 20. Jahrhundert der ideelle Bezug auf das Gemeinwohl und die for- 
male Kategorie der Gemeinnützigkeit zentral werden. Diese Entwicklung geht ein- 
her mit einer gesamtgesellschaftlichen Verabschiedung von substanziellen Gemein- 
wohlideen und einer Zuwendung zu prozedural auszuhandelnden Gemeinwohlvor- 
stellungen (Münkler/Bluhm 2001; Offe 2002). In der Folge verstricken sich Stiftun- 
gen im 20. Jahrhundert mit dem formalen politischen System, von dem sie sich zu- 
gleich unterscheiden wollen. Für die Stiftung als Organisation erwachsen aus die- 
ser Verstrickung größere Entscheidungs- und Rechtfertigungsbedarfe, die ihrer- 
seits für eine weitere Anähnlichung von Stiftungen an Organisationen sorgen. 
Diese statische Definition behandelt Stiftungen wie Organisationen als »Pro- 
dukte ein und desselben Prinzips der sozialen Systembildung« (Apelt/Tacke 2012: 
9), namentlich Entscheidungen. Sie trifft aber noch keine Aussagen, ob Stiftun- 
gen über differentiae specificae aufweisen, die sie als Organisationstyp sui generis 
qualifizieren. Daher soll es im Folgenden um drei für Stiftungen charakteristi- 
sche, aber nicht vollkommen einmalige System-Umweltdifferenzen gehen, die 
allerdings durch ihre einzigartige Relationierung den Organisationstyp Stiftung 
hervorbringen. Zu diesen charakteristischen System-Umweltdifferenzen gehört 
erstens, dass Stiftungen im Unterschied zu praktisch allen anderen Organisatio- 
nen relativ ressourcenunabhängig sind und daher in bemerkenswerter Weise von 
Umweltansprüchen absehen können (Kap. 2.2.1). Ihr moralisches Gebot zur Gabe - 
ihr zweites Charakteristikum -, das in eine staatlich kontrollierte Rechtspflicht zur 
Gabe überführt wurde, limitiert diese enormen Freiheitsgrade allerdings auf die 
ambivalenten Steuerungskapazitäten von Gaben (Kap. 2.2.2). Drittens und letztens 
zeichnen sich Stiftungen durch ihre formale Bindung an das Gemeinnützigkeits- 
recht und die normative Bindung an das Gemeinwohl aus (Kap. 2.2.3). Der aus 
diesen Besonderheiten entstehende Organisationstyp Stiftung mag daher zwar 
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relativ ressourcenunabhängig sein, doch Legitimität bleibt auch für diesen Organi- 
sationstyp unverzichtbar. Nicht so sehr zum Zwecke der Ressourcenbeschaffung, 
wohl aber zur allgemeinen Rechtfertigung von Stiftungen als Institutionen, zur 
individuellen Rechtfertigung der einzelnen Stiftung und zur Rechtfertigung der 
jeweiligen Stiftungsziele. 


2.2.1 Stiftungen als relativ resourcenunabhängige Organisationen 


Die erste organisationale differentia specifica von Stiftungen ist ebenso augenfällig 
wie folgenreich: Stiftungen heben sich mit ihren Vermögensmassen aus ihren Um- 
welten heraus und müssen ihr Vermögen, Teile davon oder Vermögenserträge für 
Zwecke außerhalb der Stiftung einsetzen. Dieser Außenbezug gilt auch für opera- 
tive Stiftungen, denn Außenbezug meint hier allein, dass die Stiftungsleistungen 
zum Wohle der Allgemeinheit zu erbringen sind. Im Unterschied zu praktisch al- 
len anderen Organisationen, die genauso wie Stiftungen in unsicheren Umwelten 
überleben und fortbestehen wollen (Thompson 1967: 13), sind Stiftungen daher un- 
gleich weniger auf Ressourcen aus ebendiesen Umwelten angewiesen. Zwar benöti- 
gen auch Stiftungen zur Leistungserstellung Ressourcen wie z.B. Personal, Wissen, 
Fürsprache etc. aus ihren Umwelten, doch geht dies für sie nicht mit dem für andere 
Organisationen typischen »Refinanzierungsproblem« (Kette 2017) einher. Sie erhal- 
ten ihre Ressourcen zur Leistungserstellung oder zum Ankauf weiterer Produkti- 
onsmittel primär aus den eigenen Vermögen und so ist die allgemeine Ressourcen- 
abhangigkeitstheorie (Pfeffer/Salancik 2003 [1978]) für Stiftungen zu modifizieren. 

Dabei ist insbesondere zu berücksichtigen, dass Stiftungen relativ ressourcen- 
unabhängig sind. Zumindest ist die einzelne Stiftung als Organisation nicht wie an- 
dere Organisationen auf Legitimation in ihren Umwelten angewiesen, um Ressour- 
cen für den eigenen Fortbestand zu erhalten. Der naheliegende Einwand, dass Stif- 
tungen in der Regel auf Finanzmärkte angewiesen sind, die wiederkehrende Rendi- 
ten ermöglichen, schmälert die herausragende Bedeutung ihrer relativen Ressour- 
cenunabhängigkeit in keiner Weise. Das Verhältnis zu Finanzmärkten ist üblicher- 
weise von einer solch allgemeinen Qualität, dass für Stiftungen daraus wenig Spe- 
zielles folgt respektive sie keine Erwartungen zu erfüllen haben. 

Diese adaptive Umkehrung der Ressourcenabhängigkeitstheorie erklärt die po- 
tenzielle Souveränität von Stiftungen und macht deutlich, weshalb die Außenbe- 
ziehungen für die Binnenstrukturen von Stiftungen eine geringere und vor allem 
eine nur optionale Bedeutung haben. Mit anderen Worten: Während die Außen- 
beziehungen von Unternehmen, Krankenhäusern, Universitäten, Museen etc. stark 
ihr Innenleben bedingen und sich die genannten und andere Organisationen auch 
intern unterscheiden, weil die Umweltabhängigkeiten und damit die Handlungs- 
optionen zur Ressourcenbeschaffung zwischen den Organisationstypen variieren, 
können Stiftungen von solchen Außenbeziehungen unbeeinflusst bleiben. 
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Erneut ändern naheliegende Einwände wenig. Zwar trifft es empirisch zu, dass 
viele Stiftungen über einen so kleinen Kapitalstock verfügen, dass sie kaum über 
ausreichende Ressourcen für die Selbstverwaltung verfügen, dass sie sich über Zu- 
stiftungen, Spenden und freiwillige Arbeitsleistungen freuen, dass einige aufFund- 
raising setzen und wieder andere prominente Partner:innen und Schirmherr:innen 
suchen, um mehr Aufmerksamkeit zu erlangen. Fortbestehen und ihren Zweck er- 
füllen können sie im Prinzip jedoch auch ohne sich aufbestimmte Außenbeziehun- 
gen einzulassen. Erst wenn sie sich selbst entscheiden, den Output erhöhen, die 
Outcomes verbessern oder den Impact steigern zu wollen, müssen sie sich mögli- 
cherweise in Abhängigkeitsverhältnisse begeben. Insofern dies aber eine autonome 
Entscheidung ist, hebt sie die relative Ressourcenunabhängigkeit nicht auf. Auto- 
nomie besteht schließlich aus einer »Pluralisierung der Abhängigkeiten eines Systems« 
und diese Pluralisierung verschafft dem System Freiräume, weil es »sich zu gege- 
benen Zeitpunkten dafür entscheiden kann, sich auf diejenigen Abhängigkeiten zu 
stützen, die mit seiner eigenen Interessenrichtung am besten übereinstimmen, und 
andere Abhängigkeiten, die es als beschränkend erfährt, temporär zurückzudrän- 
gen« (Stichweh 2009a: 44, Herv. i.O.). 

Die beschriebene strukturelle Sondereigenschaft von Stiftungen dürfte der 
Grund für einige typische Beschreibungs- und Ordnungsschwierigkeiten im Zu- 
sammenhang mit Stiftungen sein. So fällt auf, dass sowohl optimistische Erwartun- 
gen an Stiftungen als auch kritische Bemerkungen um das Vermögen kreisen und 
zu krass unterschiedlichen Schlüssen kommen. Auf der einen Seite wird rhetorisch 
hoffnungsvoll gefragt, wie die Reichen die Welt retten können (Bishop/Green 2008), 
auf der anderen Seite wird skeptisch beäugt, welche übermäßigen Machtchancen 
mit philanthropischen Vermögen einhergehen (z.B. Callahan 2017; Schwab 2023). 
Theoretische Sätze, die von der relativen Ressourcenunabhängigkeit nicht sofort 
auf vollkommene Unabhängigkeit schließen, sondern stattdessen die Autonomie 
anerkennen und Limitationen bei der Umweltgestaltung erkennen, fehlen in den 
Debatten allzu oft. 

Auffällig ist auch, dass gesellschaftlich eingeübte und sonst meist gut funktio- 
nierende Beobachtungsschemata an der ungewöhnlichen Stellung der Vermögen 
scheitern: So können all jene Organisationsklassifikationen, die sich im- oder expli- 
zit am Schema der funktionalen Differenzierung orientieren und Organisationsty- 
pen allzu gerne mit den Rationalitäten von Funktionssystemen kurzschließen, Stif- 
tungen schon allein deshalb nicht in den Blick nehmen, weil die Stiftungsvermögen 
nicht in Schemata passen, für die immer auch Mangel oder Knappheit wichtig sind 
(vgl. Tacke 2001). 

Ähnliches gilt für die in der ökonomischen Theorie lange Zeit vorherrschende 
Vorstellung, der Mensch sei in erster Linie ein nutzenmaximierendes Wesen. Auch 
wenn es sich dabei nur um eine Vorstellung zur Modellierung ökonomischer Pro- 
zesse und weniger um eine Aussage mit Wahrheitsanspruch handeln sollte, wer- 
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den Stiftungen im Rahmen dieser Annahme sofort zu einem schwer einzuordnen- 
den Sonderfall. Das Ausgeschlossene, die Freigiebigkeit, muss nun erklärt werden 
und die selbstproduzierte Beschreibungsnot führt zu bemerkenswerten Sonderpo- 
sitionierungen. Stifter:innen werden dann entweder als besonders edle und bewun- 
dernswerte Menschen dargestellt - z.B. als »Verantwortungsbewusste«, »Mitfüh- 
lende« und »Problemlöser« (Leseberg/Timmer 2015: 42ff.) -, deren »moral biogra- 
phy of wealth« (Schervish 2006) zum Gegenstand von Untersuchungen wird. Oder 
sie werden mittels wenig schmeichelhafter Motivunterstellungen abgewertet und 
ihre Gaben gelten dann als mehr oder minder versteckte Versuche, die eigene Re- 
putation zu steigern und mehr als ökonomische Kapitalien zu akkumulieren - sie 
gelten dann mindestens als »Vorteilsbedachte« (Leseberg/Timmer 2015: 42ff.). Erst 
neuere Erkenntnisse aus der Anthropologie entspannen das harte Für und Wider, 
weil sie zeigen können, dass sowohl Altruismus als auch Eigennutz zur mensch- 
lichen Grundausstattung gehören (Tomasello 2020). Mit dieser anthroplogischen 
Erkenntnis verschieben sich die Fragen nach den Bedingungen und Möglichkeiten 
philanthropischer Freigiebigkeit wieder in den Bereich des Sozialen (vgl. für diese 
Erklärungsrichtung auch die Befunde zur Blutspendenbereitschaft in Healy 2000). 

Eine weitere und oft zu beobachtende Beschreibungs- und Ordnungsschwierig- 
keit entsteht nicht aus ungeeigneten Theorien, sondern betrifft die strukturell para- 
doxe Position von Stiftungen in der Gesellschaft. Stiftungen setzen allgemein eine 
Gesellschaftsordnung voraus, »die die Fähigkeit zur Mehrwertbildung und Vorrats- 
haltung entwickelt« hat (Borgolte 2016b: 4). Für die Gegenwart ist dies eine kapita- 
listische Wirtschaftsordnung. Wenn Stiftungen sich nun von dieser Ordnung teils 
distanzieren oder, was öfter vorkommt, die negativen Folgen dieser Ordnung lin- 
dern und bearbeiten wollen, dann hat das paradoxe Züge. Sie schlagen Lösungen für 
Symptome vor, obwohl die Gründe der Symptome ihre Existenz mitermöglichen. 
Daraus folgt keine Gleichsetzung von Stiftungen mit einer unrühmlichen »Exter- 
nalisierungsgesellschaft« (Lessenich 2019) oder einer »Refeudalisierung des moder- 
nen Kapitalismus« (Neckel 2020). Das wäre eine unpassende Zuspitzung, aber die 
Beschreibungs- und Ordnungsschwierigkeiten haben hier ihre Ursachen. Mit an- 
deren Worten: Wenn Stiftungen philanthropischen Überfluss statt ökonomischer 
Knappheit signalisieren, dann ist das nur möglich, weil Eigentumsrechte politisch- 
rechtlich etabliert, private Vermögensakkumulationen möglich und hohe Vermö- 
genserträge wahrscheinlich sind. Die Stiftungsvermögen eröffnen also vielfältige 
Handlungsoptionen, obwohl und weil sie einem System entspringen und eines Sys- 
tems bedürfen, das sich an Knappheiten entzündet, Knappheiten zu beheben ver- 
spricht und doch Knappheiten fortführt oder gar verschärft (vgl. Luhmann 1988: 64). 

Für die Organisationstheorie der Stiftung ist nun entscheidend, dass Stiftungen 
nicht nur über Vermögen und damit über Ressourcen verfügen, sondern diese nach 
eigenem Ermessen und weitgehend unirritiert von Umweltansprüchen einsetzen 
können. Die relative Ressourcenunabhängigkeit steigert ihre Autonomie. So kön- 
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nen sie sich von negativen Attributen der Wirtschaft wie etwa unternehmerischer 
Profitgier distanzieren und sich zugleich positive Attribute wie Entscheidungs- 
geschwindigkeit oder Innovationsfreude zuschreiben. Auch in Bezug zur Politik 
wird ein Überlegenheitsnarrativ möglich. So betonen Stiftungen wiederkehrend, 
sich nicht an die Erwartungen von Wähler:innen oder Klientelgruppen binden zu 
müssen und deshalb dem Gemeinwohl in besonders weitsichtiger Weise dienen 
zu können. Letztlich sorgen die ressourcenbedingten Freiheitsgrade und die Auto- 
nomie der Stiftungen dafür, dass sie sich bestens in die Strukturzusammenhänge 
hochentwickelter Gesellschaftssysteme einbringen können, die nach Luhmann 
von funktionaler Systemdifferenzierung, Autonomie der Teilsysteme, selbstre- 
ferentieller Operationsweise und Möglichkeiten der Steigerung wechselseitiger 
Unabhängigkeit und Abhängigkeit zugleich gekennzeichnet sind (2009 [1980]: 155). 


2.2.2 Stiftungen und der Zwang zur Gabe 


Die zweite organisatorische Besonderheit der Stiftungen ergibt sich ebenfalls aus 
ihren Beziehungen zur Umwelt, namentlich aus verschiedenen Gabenbeziehungen. 
So gilt initial, dass Stiftungen aus der Entscheidung für eine Gabe entstehen, und 
es gilt weiter, dass das moralische Gebot zum Geben einen wichtigen Sinngehalt 
der Stiftung ausmacht und die Stiftung auch zukünftig auf die Form der Gabe ver- 
pflichtet ist. Die rechtliche Kodifizierung des moralischen Gebots schreibt Stiftun- 
gen vor, dass sie je nach Gesetzeslage ihr Vermögen, Teile davon oder die Erträge 
aus dem Vermögen dem selbstdefinierten Stiftungszweck zuführen müssen." In- 
sofern dieser Zweck aufgrund ihres Gemeinnützigkeitsstatus in der Stiftungsum- 
welt verankert sein muss, verschieben sich die Entscheidungsbedarfe von Stiftun- 
gen im Vergleich zu anderen Organisationen: Entscheidungen über Ressourcenbe- 
schaffung werden seltener und Entscheidungen über Mittelabflüsse erhalten eine 
in anderen Organisationen unbekannte Zentralität. 

In Anlehnung an das moralische Selbstverständnis von Stiftungen und im 
Einklang mit den rechtlichen Vorgaben ist von einem selbst- und fremdauferlegten 
Zwang zur Gabe zu sprechen. Flucht- und Kristallisationspunkt der Stiftungsgabe ist 
die Erhaltung oder Mehrung des Gemeinwohls, um »der Unverbindlichkeit bloßer 
Wunschvorstellungen sowie der Gefahr des Ideologischen zu entgehen und sich 
selbst unter Beweiszwang zu stellen« (Fest 1997: 19). Dieser Beweiszwang beinhaltet, 
dass mit dem Mittel der Gabe - also aufgrund von Entscheidungen in der Stiftung - 
Änderungen jenseits der eigenen Grenzen erzeugt werden müssen. Die Systeme 


1 Zum Beispiel verpflichtet in Deutschland die Abgabenordnung gemeinnützige Stiftungen 
(und andere gemeinnützige Körperschaften), ihre Mittel zeitnah für die steuerbegünstigten 
satzungsmäßigen Zwecke zu verwenden (vgl. AO 855). 
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in der Umwelt sind also in Zustände zu versetzen, die für sie ohne das Zutun der 
Stiftung nicht oder nicht in dieser Form möglich wären. 

Dieser allgemeine Änderungsanspruch wird in der Management- und Bera- 
tungsliteratur in der Regel über die Differenz von Output, Outcomes und Impact 
gefasst (PHINEO 2013). In den Selbstbeschreibungen ist meist zunächst von 
Wirkungen die Rede. Die Ähnlichkeit des Änderungsanspruchs zu Webers allge- 
meiner Definition von Macht als Chance, »innerhalb einer sozialen Beziehung 
den eigenen Willen auch gegen Widerstreben durchzusetzen« (Weber 1964: 38), ist 
offensichtlich, aber nicht vollumfänglich. Stiftungen rechnen zumindest in ihren 
Selbstbeschreibungen und bei der Gestaltung ihrer Fassaden nicht mit Widerstand 
und Widerstreben, sondern betonen den ermöglichenden Charakter ihrer Gaben 
und gehen überdies davon aus, dass der Änderungswille bereits in der Umwelt 
der Stiftung angelegt ist. Mit dieser wichtigen Annahme der Änderungsbereit- 
schaft schließen sie an ein weitverbreitetes zivilgesellschaftliches Selbstverständnis 
von Freiheit an. Ganz gleich welche konkrete Form der Freiheitsgedanke in Ver- 
fassungen oder Narrationen auch annehmen mag, der Freiheitsdiskurs in der 
Zivilgesellschaft kreist stets um Freiwilligkeit (vgl. Alexander 2006). Und als frei- 
willig gelten Handlungen, wenn sie von rationalen Akteur:innen im Vollbesitz ihrer 
geistigen und körperlichen Fähigkeiten getroffen werden. Ist dies nicht der Fall, so 
führt Alexander weiter auf, gelte die Handlung als unfreiwillig und werde damit in 
der Sphäre der Zivilgesellschaft als wertlos betrachtet (2006: 61). 

Die moralische Zentralität der Gabe samt umfassendem Freiwilligkeitsgebot 
wie auch die rechtliche Pflicht zur Gabe stellen Stiftungen vor große organisatori- 
sche Herausforderungen. Dabei gilt grundsätzlich, dass Stiftungen wie alle anderen 
Organisationssysteme operativ geschlossen sind und daher auf der Ebene ihrer ei- 
genen Operationen nicht in ihre Umwelten durchgreifen können. Sie müssen sich 
damit abfinden, dass sie andere psychische oder soziale Systeme stören und irritie- 
ren, nicht aber operational in-formieren können. Anstelle von Durchgriffskausalität 
müssen sie sich aufden Modus der Auslösekausalität verlassen (Luhmann 1997a: 92, 
2000b: 401). Zu dieser grundsätzlichen organisationalen Herausforderung kommt 
hinzu, dass die Steuerungskapazitäten von Stiftungen stark durch das Mittel der 
Gabe geprägt werden. Das bedeutet zunächst nur, dass Stiftungen auf Empfän- 
ger:innen angewiesen sind, die bereit sind, die Stiftungsgaben anzunehmen und 
sinnkonform zu verwenden. Das vielfach beschriebene fein getaktete Zusammen- 
spiel von Geben, Annehmen und Erwidern einer Gabe (Mauss 2013 [1923/24]; Adloff/ 
Mau 2005) findet hier insofern eine Einschränkung, als die Stiftungsgabe nicht 
gleichwertig an die Stiftung zurückgegeben werden muss. Wie niedrigschwellig 
und zugleich unterschwellig die Erwartungen an Stiftungsgaben sein können, 
konnte die Weltöffentlichkeit beobachten, nachdem die Schwedische Akademie am 
13. Oktober 2016 Bob Dylan den Nobelpreis für Literatur zugesprochen hatte. Zur 
allgemeinen Verwunderung und ersichtlichen Verschnupfung der Akademie rührte 
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sich Dylan erst gar nicht, bedankte sich zwei Wochen später denkbar knapp und 
teilte sodann mit, dass er nicht zur Preisverleihung kommen werde, da er leider 
»andere Verpflichtungen« habe (Bähr 2016). Dank mag also erwartet werden, doch 
eingeklagt werden kann er im Extremfall nicht. 

Für die Organisationstheorie der Stiftung folgt daraus, dass Stiftungen sehr 
wohl auf Legitimität in ihren Umwelten angewiesen sind - nicht um Ressourcen zu 
erhalten, sondern um in den für sie relevanten Umwelten Empfänger:innen für ihre 
Gaben zu finden. Andernfalls würden Stiftungen handlungsunfähig werden. Sofern 
sich die beabsichtigte Änderung in der Gabe selbst erschöpft und an die Empfän- 
ger:innen keine über die Gabenannahme und unmittelbare Gabenverwendung 
hinausreichenden Handlungserwartungen formuliert werden, ist die Akzeptanz 
weitgehend unproblematisch: Es finden sich in der Regel Krankenhäuser, die mit 
den Mitteln Kranke behandeln, Wissenschaftler:innen, die forschen, oder Muse- 
en, die passende Ausstellungen kuratieren. In all diesen Fällen ist empirisch zu 
beobachten, dass Stiftungsgaben in der Regel keine Geschenke sind, bei dem die 
gebenden Stiftungen unsichtbar blieben oder dem Ideal der reinen Gabe gehul- 
digt werden würde. Stattdessen bleibt die gebende Stiftung selbst unauslöschlich 
präsent.” 

Dass mit einer Gabe sehr wohl Macht und Einfluss ausgeübt werden kann und 
dass Gaben etwas beschämend Übermächtigendes haben können, ist nicht zu be- 
streiten. Die Management- und Beratungsliteratur deutet dies an, wenn sie über 
»strategic giving« (z.B. Frumkin 2010) schreibt. Dabei geht es nicht allein um höf- 
lichen Dank oder Gewogenheit, sondern um kalkulierte Reziprozität, die potenzi- 
ell eine »weapon for the enforcement of its rights« (Malinowski 1926: 23) sein kann. 
Die Benennung dieser Möglichkeit ist nicht mit einem empirischen Befund zu ver- 
wechseln und eventuelle einschlägige Fälle dieser Art sind nicht geeignet, um Stif- 
tungen pauschal in diesen manipulativen Möglichkeitsraum zu stellen. Zudem, und 
das ist für die allgemeine Wahrnehmung von großer Bedeutung, errichtet die Ge- 
meinwohlorientierung wichtige Reziprozitätssperren zwischen Stiftungen, Desti- 
natär:innen der Stiftungsgaben und Benefiziar:innen der Gaben. Wie auch immer 
das konkrete Verhältnis gestaltet ist und in welchen Bezügen die Destinatär:innen 
über die Gabe hinaus zu den Stiftungen stehen, sie haben die Möglichkeit, sich in 
ihrer Reziprozität auf einen aufrichtigen Dank zu bescheiden, die Mittel sinnkon- 
form zu verwenden und sich darüber hinaus lediglich als Medium zur Steigerung 
des Gemeinwohls zu verstehen. 


2 Vgl. dazu auch Zelizers (1994: 71ff.) Überlegungen zu geschenktem Geld und das Problem des 
earmarking sowie die Unterscheidung zwischen gift und present von Callon und Law (2005: 
723f.), die verschiedene Formen des Geschenks danach unterscheiden, inwiefern ein Gegen- 
geschenk bereits einkalkuliert ist, also Reziprozitätserwartungen mitschwingen. 
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Das skizzierte Gabengefüge samt Reziprozitätssperre verändert sich, wenn die 
Stiftungsziele ambitionierter werden. Die philanthropischen Gabenprogramme 
sind dann so zu gestalten, dass nicht bloß die Outputs und Outcomes optimiert, 
sondern strukturverändernde Wirkungen - Impacts - ausgelöst werden. Die ein- 
fache Annahme und unmittelbar zweckgebundene Verwendung der Gabe durch die 
Empfänger:innen - eine Finanzierung des Gemeinwohls — genügt nicht mehr. Die 
Wirkung hängt nun davon ab, ob die Gabe spezifische und möglichst dauerhafte 
Änderungen provoziert. Dafür brauchen Stiftungen Legitimität, die dafür sorgt, 
dass die an die Gabe geknüpften Erwartungen anerkannt werden. Entziehen sich 
die Umweltsysteme diesen Erwartungen, sind die Reaktionsmöglichkeiten der Stif- 
tungen begrenzt. Zwar können sie ihre Gaben einstellen oder mit der Einstellung 
drohen, doch mit dieser Handlung oder Drohung berauben sie sich selbst ihres 
einzigen Mittels zur Zielerreichung. Zudem untergraben sie mit Drohungen das 
zivilgesellschaftliche Ideal der Freiwilligkeit, beanspruchen sie doch, jenseits öko- 
nomischer Rationalitäten und politischer Kalküle, das bereits in der Gesellschaft 
angelegte, aber (noch) nicht voll entfaltete »Gute< zur Geltung zu bringen (Sigmund 
2000: 337). 

Das moralische Gebot und die rechtliche Pflicht zur Gabe profilieren den Orga- 
nisationstyp Stiftung überdies in Differenz zu Unternehmen und zum politischen 
System. Im Unterschied zu Kommunikation von Unternehmen muss der Eindruck 
einer bilateralen Tauschkommunikation unter doppelten Knappheitsbedingungen 
und zum gegenseitigen Nutzen möglichst vermieden werden und können Änderun- 
gen in der Umwelt der Stiftung nur schlecht über offen erkaufte Indifferenzzonen 
herbeigeführt werden (Barnard 1971 [1938]: 167ff.). Und im Unterschied zur insti- 
tutionalisierten Politik gilt es, explizite Machtkommunikation zu vermeiden, denn 
beides - Tausch- und Machtkommunikation — widerspricht dem zivilgesellschaft- 
lichen Ethos der Freiwilligkeit (vgl. Alexander 2006: 61). Gleichwohl auch den Stif- 
tungsgaben eigene Macht- und Tauschformen innewohnen, so gilt auch, dass die 
Institutionalisierung der Stiftung über die doppelte Gabe und in Relation zum Ge- 
meinwohl ein Modus ist, um dem Ideal der reinen Gabe näherzukommen. Ein Mo- 
dus, der spezifische Organisationsentscheidungen, -handlungen und -redeweisen 
erfordert und es für Destinatär:innen leichter macht, auch großen Gaben anzuneh- 
men. Sie können sich, wie bereits erwähnt, als Medium zur Mehrung des Gemein- 
wohls verstehen. 


2.2.3 Stiftungen, Gemeinwohl und die Bindung ans Politische 


Auch die dritte und letzte Besonderheit von Stiftungen ergibt sich aus ihren Um- 
weltbeziehungen: Gemeinnützige Stiftungen sind sowohl bei ihrer Zweckbestim- 
mung als auch bei der Gestaltung ihrer Gabenprogramme an Gemeinwohlvorstel- 
lungen gebunden. Diese Bindung ersetzte beim Übergang zur Neuzeit das Seelen- 
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heil als Referenzpunkt stifterischen Entscheidens, ermöglichte überhaupt erst die 
moderne Stiftung mit ihren vielfältigen Zwecken (Borgolte 2015: 624), nimmt seither 
in Selbst- und Fremdbeschreibungen als »konstitutive[r] Wertbezug stifterischen 
Handelns« (Sigmund 2000: 340) eine Metaposition ein und fungiert somit als un- 
hintergehbare Entscheidungspramisse jeder einzelnen Stiftung. 

Darüber hinaus verbindet die Gemeinwohlorientierung Stiftungen mit der Kon- 
tingenzformel der Politik, die zumindest in »der semantischen Tradition des poli- 
tischen Systems [.] als Gemeinwohl bezeichnet werden« kann (Luhmann 2000a: 120, 
Herv. i.0.). Kontingenzformeln im Allgemeinen fällt die Aufgabe zu, die Bedingun- 
gen der Möglichkeit für die Existenz des Systems zu umfassen und dies in einer 
Weise, »die ihrerseits nicht mehr auf Bedingungen ihrer Möglichkeit hin aufgelöst 
werden« (ebd.) können. Eine Verneinung der Kontingenzformel Gemeinwohl ist für 
Stiftungen nur um den Preis der Selbstaufgabe zu haben. Technisch vollzieht sich 
der Bezug aufs Gemeinwohl mittels der Unterscheidung Privatinteresse|Gemein- 
wohl, die »die Verbindung von privater Initiative und öffentlichem Wohl oder Nut- 
zen« (Fest 1997: 8) sicherstellt. Zu betonen, dass es hier um die politische Kontin- 
genzformel der semantischen Tradition geht, ist wichtig, weil 


»die Grenze zwischen Gemeinwohl und Eigennutz nur politisch gezogen werden 
kann und [.] es damit zu einer Frage politischer Opportunität wird, in welchem 
Umfange auch Privatinteressen als politisch relevant erachtet werden. Damit ver- 
schiebt sich aber der Sinn der politischen Kontingenzformel auf das allgemeine 
Prinzip der Legitimität im Sinne einer öffentlichen Darstellbarkeit von Präferen- 
zen, für die man sich politisch einsetzt.« (Luhmann 2000a: 122, Herv. i.0.) 


Wie in Kapitel 2.3 noch zu zeigen sein wird, gehen auch Stiftungen diesen Wandel 
strukturell mit. Semantisch betonen sie das Gemeinwohl, doch in ihren Entschei- 
dungen ringen sie zunehmend öfter um Legitimität. Der Wandel macht auch darauf 
aufmerksam, dass in der politischen Debatte mit dem Gemeinwohlbegriff mitun- 
ter recht sorglos hantiert wird, obwohl der Begriff heute inhaltlich weitgehend un- 
bestimmt ist (Böckenförde 2002: 62; Mayntz 2002). Zumindest sind dezidiert sub- 
stanzialistische Gemeinwohlbestimmungen nach den totalitären Erfahrungen des 
20. Jahrhunderts weitgehend desavouiert (Münkler/Bluhm 2001: 10) und widerspre- 
chen den Grundprinzipien liberaler Demokratien. Letztere beschränken sich vor- 
wiegend auf prozedurale Verfahren der Gemeinwohlbestimmung, die auf Partizi- 
pation und Mehrheitsentscheidungen basieren. 

Damit liegt ein Grundkonflikt mit Stiftungen auf der Hand, gelten doch für sie 
initial allein der Wille der Stifter:innen und nachfolgend die Prämissen der Stif- 
tungssatzung, die in Organisationsprogramme zu übersetzen sind (Toepler 2016: 
24). Einzelne Stifter argumentieren gar, dass in diesem Konflikt letztlich die Da- 
seinsberechtigung von Stiftungen liege und das Volk die »Willkür« der Stifter:in- 
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nen willkommen heißen solle (Reemtsma 2012a, 2012b). Demokratische Entschei- 
dungsverfahren sind damit weitestgehend ausgeschlossen, zumal »dies dem Kern- 
gedanken der Stiftung, das Zweckvermögen dauerhaft autonom zu verwalten, wi- 
derspricht« (Sigmund 2004: 104). 

Die über die Gemeinwohlformel vermittelte semantische Kopplung von Stiftun- 
gen und Politik manifestiert sich in der Kategorie der Gemeinnützigkeit respekti- 
ve im Gemeinnützigkeitsrecht, mit dem der Staat bürgerschaftliches Engagement 
sowohl honoriert und fördert als auch privaten Akteur:innen eine Mitverantwor- 
tung für das Gemeinwohl zuschreibt (Droege 2010: 67ff.). Und mehr noch: Indem 
der Staat privaten Stiftungs- und Spendeninitiativen umfassende Autonomie ein- 
räumt, folgt er ihnen nahezu blind (Kirchhof 2003: 4) und verzichtet speziell ge- 
genüber Stiftungen auf einen Teil seiner finanziellen Einnahmen. Diese Gemein- 
nützigkeitskonstruktion erweitert die Zahlungsfähigkeit von Stiftungen und stärkt 
die Übersetzung von finanziellem Vermögen in öffentlichen Einfluss. Aus diesem 
Grund können gemeinnützige Stiftungen keine rein privaten Akteure sein, die al- 
lein aus einer Entscheidung zwischen privatem Konsum und Freigiebigkeit hervor- 
gehen. Sie sind immer auch als Artefakt des Staates zu verstehen (Reich 2018). 

Für den Staat entspricht dieses Moment der Selbstbeschränkung einem libe- 
ralen Politikverständnis, das individuelle Freiheits- und Gestaltungsräume betont 
und gesellschaftlicher Pluralität Rechnung trägt. Diese Situation ist weder unverän- 
derlich noch ohne Kritik. Seit dem 18. Jahrhundert entzündet sich an der sogenann- 
ten Herrschaft der toten Hand Kritik - anfangs freilich mit Staats- statt Demokra- 
tiebezug: »Stiften, so kritisierte Heinrich Rittershausen im Jahre 1929, entziehe der 
deutschen Volkswirtschaft umfassendes Kapital und sei schon deswegen ein Hin- 
dernis für die industrielle Entwicklung Deutschlands« (Strachwitz 2010: 185). Die 
hier angerissene staats- und demokratietheoretische Kritik respektive das Ringen 
um die Legitimität der Institution Stiftung wird von einem zweiten Streben nach 
Legitimität begleitet, das sich auf der konkreten Ebene der Organisation Stiftung 
abspielt. Bei diesem Streben geht es um die Legitimität der individuellen Stiftun- 
gen und der einzelnen Programme. 

Wie sich das Streben nach Legitimität en detail abspielt, hängt wesentlich von 
der Selbstpositionierung der Stiftung in Relation zu ihren Änderungsabsichten 
ab. Die bisher vorliegenden Rollentypologien sind diesbezüglich allerdings wenig 
instruktiv, weil die Unterscheidungen - etwa zwischen den Zielen »Bewahren«, 
»Fürsorge« und »Wandel« sowie den Tätigkeiten »Innovation«, »Komplementari- 
tat«, »Substitution« und »Kapazitätenbeschaffung« (Anheier et al. 2017a: 21ff.) - zu 
eng an die Selbstbeschreibungen der Stiftungen angelehnt sind. Damit wird die 
Möglichkeit einer systematischen Inbezugsetzung zu den relevanten Stiftungs- 
umwelten verschenkt, zumal die relativ statische Typologie implizit von einem 
Katalog staatlicher Aufgaben auszugehen scheint, aus dem sich objektive Kriterien 
für staatliches Versagen ableiten ließen. So treffend die Typologie aus der Sicht 
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der Stiftungen auch sein mag, so sehr verkennt sie, dass Staatsaufgaben und die 
Formulierung von Problemen Resultate der Umweltkonstruktionen und Gemein- 
wohlkonzepte der beteiligten Systeme sind, die sich in unterschiedlicher Weise 
aufeinander beziehen, wechselseitig irritieren, voneinander distanzieren und so 
sehr unterschiedliche Legitimierungsansprüche erzeugen. 

Stellt man solche Dynamiken in Rechnung, so können wenigstens drei unter- 
schiedliche Gabenprogrammtypen unterschieden werden, mit denen Stiftungen in 
ihre Umwelten ein- oder auszugreifen versuchen - ein vierter Typ scheint sich zu- 
dem am Horizont abzuzeichnen. Der erste Programmtyp ist substitutiven oder subsi- 
diären Charakters. In diesem Fall agieren Stiftungen in Bereichen, in denen der Staat 
aufgrund eigener Ressourcenlimitationen nicht oder nur beschränkt tätig sein kann 
(z.B. (Co-)Finanzierung von öffentlichen Kultur- oder Bildungseinrichtungen, Pfle- 
geheimen), aber es eine weitreichende oder gar rechtlich kodifizierte Übereinkunft 
gibt, dass die Arbeiten von der politischen Gemeinschaft zu erledigen sind. Stiftun- 
gen folgen also bereits vorentschiedenen Gemeinwohlkonzepten und übernehmen 
die damit verbundene demokratische Legitimation. 

Je deutlicher Stiftungen alternative Gemeinwohlkonzepte vertreten und sich 
von staatlicher Politik distanzieren, desto zwingender und anspruchsvoller wird 
die eigenständige Legitimierung. Dies ist bereits beim zweiten Programmtyp, 
den kompetitiven Programmen, der Fall. Hier wird die staatliche Politik mit alter- 
nativen Gemeinwohlkonzepten herausgefordert und die Kontingenz staatlicher 
Entscheidungen sichtbar gemacht. Kompetitive Programme zielen im Wettstreit 
um die besten Lösungen wesentlich darauf ab, dass die Leistungen und Lösungs- 
vorschläge der Stiftung gewürdigt und, noch besser, nachgeahmt werden, sodass 
die angestrebten Wirkungen vervielfältigt werden. 

Im Unterschied dazu wirken komplementäre Programme als dritter Programm- 
typ, indem sie zustimmende Entscheidungen und Leistungen Dritter - in Politik, 
Verwaltung und Gesellschaft - provozieren und auf diese Weise Änderungen in den 
Stiftungsumwelten herbeiführen. Die Ziele dieser Programme können nur erreicht 
werden, wenn Dritte in den zu gestaltenden Umwelten einen substanziellen Teil 
zum Gelingen beisteuern. 

Eine mögliche Erweiterung findet diese Typologie in koevolutionären Program- 
men. Auch sie zielen auf Transformation ab, lassen zunächst aber offen, wie die 
dafür nötige Leistung der anderen und zum Teil auch die eigene aussehen soll. Die 
Stiftung will anstoßen und hofft aufeine Drift zum Besseren, doch genauere Studi- 
en zum Verhältnis von Kontrolle und der Bereitschaft, sich von jenen »kontrollieren 
zu lassen, die man kontrollieren will« (Baecker 2007: 23), stehen aus (vgl. aber Goeke 
2016, 2021). 

Wenn es in Kapitel 2.3 gleich um die sich formierende transformative Philan- 
thropie geht, dann steht dahinter die Beobachtung, dass es in jüngster Zeit zu ei- 
ner deutlichen Verschiebung der Programmtypen gekommen ist. Stattlediglich das 
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Gemeinwohl zu finanzieren, setzt die transformative Philanthropie auf kompetitive 
und noch viel mehr auf komplementare Programmtypen. 


2.2.4 Zwischenfazit: Der Organisationstyp Stiftung 


Die nachstehende Abbildung fasst die theoretische Bestimmung des Organisations- 
typs Stiftung zusammen und schließt sie noch enger an allgemeine organisations- 
theoretische Kategorien wie etwa Entscheidungsprämissen und Entscheidungska- 
pazität an. Sichtbar wird, dass Stiftungen sowohl aus ihren Vermögen als auch einer 
vorgehaltenen Entscheidungskapazität bestehen, wobei letztere zunehmend weni- 
ger administrativen und stärker organisationalen Charakters ist. 


Abbildung 1: Die Organisation der Stiftung 


Organisationstyp: Gemeinnützige Stiftung 
Zweck: Transformation privater Vermögen in Gemeinnutz } Allgemeine 
Mittel: Gaben Entscheidungsprämissen 
Funktion: Abgabemöglichkeit für Vermögen & Gewährung von politischen Einflussmöglichkeiten 
bei gleichzeitiger Abmilderung der mit Gaben stets verbundenen Machtasymmetrien 
Funktionale Äquivalente: Umverteilung, zivilgesellschaftliche Partizipationsmöglichkeiten 


(NGOs), etc. 
Vermögen der Entscheidungskapazität der 
Stiftung Stiftung 
- Ideen, Reputation, Sinn, Geld etc. - Rechtspersönlichkeit mit mindestens einem 
(Ressourcen) Mitglied (Adressierbarkeit) 
- Ressourcen & Satzung (spezielle - Zudem Mitglieder, Hierarchien und Programme 
Entscheidungsprämissen) (Bearbeitung des Entscheidungsbedarfs) 


- Produktion von Legitimität (Programme) 


Stiftungsprogrammtypen 
- substitutive/subsidiare Programme = Finanzierung vorentschiedener Gemeinwohlideen 
- kompetitive Programme = Herausforderung bestehender Entscheidungen 
- komplementäre Programme = Provokation von komplementären Entscheidungen und Leistungen 
- koevolutionäre Programme = Selbsteinlassung in offene Veränderungsprozesse 


Gesellschaftliche Umwelt 
Kapitalistische Wirtschaft (Kapitaleinkünfte) & Demokratie, die Stiftungen Autonomie (Steuervorteile) 
gewährt. 


2.3 Transformative Philanthropie - Bedingungen ihrer Möglichkeit 
und das Ringen um Legitimität 


Etwa seit der letzten Jahrtausendwende beschleunigt sich eine Entwicklung, die 
in ihren Grundzügen bereits über ein Jahrhundert zurückreicht (Zunz 2012; Adam 
2018): Statt allein wohltätige Ziele zu verfolgen und vorentschiedene Gemein- 
wohlideen finanziell zu unterstützen, verstehen sich Stiftungen zunehmend als 
proaktive Agentinnen des gesellschaftlichen Wandels mit eigenen Gemeinwohl- 
konzepten (vgl. für eine solche Position z.B. Fiedler 2017). Entsprechend engagiert, 
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dynamisch und zukunftsgewandt lesen sich ihre Mission Statements: »Join the 
race to save Earth’s wild places« (The Wyss Foundation), »Empower the poorest - 
especially women and girls to transform their lives« (Bill & Melinda Gates Foun- 
dation) oder »We support partners building a better future« (Paul G. Allen Family 
Foundation). 

Dieser jüngste Wandel der modernen Philanthropie wird durch mindestens drei 
Entwicklungen begünstigt, die als Bedingungen der Möglichkeit einer transforma- 
tiven Philanthropie zu betrachten sind: Dies ist erstens der enorme Anstieg von sozia- 
len Ungleichheiten, der unter anderem zu Machtzuwächsen bei Eliten (Hartmann 
2018) und zu einer historisch unbekannten Anhäufung von Vermögen in den Hän- 
den einiger weniger geführt hat (World Inequality Lab 2017: 196ff.). Allein hinter den 
242, Gabenversprechen der »Giving Pledge Initiative: stand Anfang 2024 ein Netto- 
vermögen von, soweit rekonstruierbar, deutlich über 1.500 Milliarden US-Dollar. 
Zum Vergleich: Alle öffentlichen Haushalte Deutschlands gaben 2023 zusammen 
1.429,3 Milliarden Euro aus. Zweitens stieg mit dem Ende der bipolaren Weltordnung 
die Wertschätzung für die Zivilgesellschaft. Ungeachtet normativer Begründungs- 
differenzen, variierender Abgrenzungen und gelegentlich vorgetragener Zweifel an 
der Leistungsfähigkeit der Zivilgesellschaft besteht weitgehende Einigkeit darin, 
dass sie und damit auch Stiftungen wichtige und unterstützenswerte Bestandteile 
liberaler Demokratien sind oder sein sollen (vgl. Putnam 1993; Habermas 1994; Alex- 
ander 2006; Strachwitz 2010). Die Liberalisierung der Stiftungsgesetzgebung in vie- 
len westlichen Staaten ist ein Ausdruck dieser wertschätzenden Entwicklung (vgl. 
European Foundation Centre 2015). Drittens gewinnt die Vorstellung an Kraft, dass 
die Weltgesellschaft vor planetarisch skalierten »Grand Challenges« steht, die nicht 
mehr allein von der formalen Politik bearbeitet werden können. Stattdessen, so die 
Forderung, brauche es neue kooperative Akteurskonstellationen (vgl. z.B. Wissen- 
schaftsrat 2015), die empirisch in mehr oder minder innovative Partnerschaften mit 
Stiftungen münden (Toepler/Abramson 2021). Ähnlich wie das aus dem Sport stam- 
mende Konzept der Challenge für eine Sportifizierung der Wissenschaft sorgt (Kal- 
dewey 2018: 177), wird auch im philanthropischen Feld zunehmend häufiger in Form 
von Challenges um die besten Ideen für das Gemeinwohl gerungen. Dass Bill Gates 
selbst seit den 2000er Jahren die Idee der Grand Challenges forciert, ist bezeich- 
nend: Stifter:innen und Stiftungen schaffen genau jene Umwelten mit, in denen sie 
fortan unabdingbar erscheinen. 

Keine dieser Entwicklungen führt zwangsläufig zu neuen Formen philanthro- 
pischen Handelns, aber sowohl im philanthropischen Feld selbst als auch in der 
wissenschaftlichen Thematisierung der Entwicklungen wird wiederholt auf Zusam- 
menhänge hingewiesen (z.B. Bishop/Green 2008; Mitchell/Sparke 2016; Maclean et 
al. 2021). Auch ist keine dieser Entwicklungen ohne historische Vorläufer. In dem 
Maße aber, in dem mit der Emergenz der transformativen Philanthropie die Ziele 
von Stiftungen ambitionierter werden, betriebswirtschaftliche Ideale von Effizienz 
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und Effektivität für Stiftungen stiftungsspezifische Geltung erlangen und überdies 
unternehmerische Ideale Orientierung bieten, steigen die Entscheidungsbedarfe 
in Stiftungen und verändern sich etablierte Gefüge von Ressourcen, Zwecken und 
Mitteln. Dabei gilt grundlegend, dass die Ziele der transformativen Philanthropie 
nur erreicht werden können, wenn die Gaben Wirkungen entfalten, die weit über 
Outputs und Outcomes hinausgehen. Die angestrebte gesellschaftliche Wirkung 
hängt also davon ab, ob es den Stiftungen gelingt, ihre Gabenprogramme so zu 
gestalten, dass sie weitreichende Änderungen auslösen. 

Entsprechend formulieren Stiftungen mit Transformationsansprüchen in ih- 
ren meist kompetitiven und komplementären Programmen ein an ihre Umwelten 
gerichtetes Sollen. Die von der Stiftung beschlossenen Wertpräferenzen, Gemein- 
wohlkonzepte, Problemdefinitionen etc. sollen in den Umwelten übernommen oder 
zumindest in die Systemrationalitaten der Gabenempfanger:innen integriert wer- 
den. Damit dies geschieht, damit also Resonanz erzeugt und Anschlussfahigkeit ge- 
neriert wird sowie Veranderungen stattfinden, muss das Sollen allerdings umfas- 
send und weitreichend legitimiert werden. Damit rückt das Management von Legi- 
timität ins Zentrum von Stiftungsentscheidungen. 

Doch so sehr sich Stiftungen um Legitimität bemühen, letztlich liegt es im Er- 
messen der unzähligen Beobachter - seien es psychische, soziale, algorithmische 
oder andere Systeme -, ob dem System Legitimität zugesprochen wird oder Disso- 
nanzen laut werden (vgl. Luhmann 1978: 36; Scott 2014: 72). Legitimität bezeichnet 
schließlich eine generalisierte Anerkennung aufgrund des faktischen Glaubens an 
die Richtigkeit und Werthaltigkeit des Sollens (Luhmann 1978: 239) oder stärker für 
den Fall der Organisation formuliert: 


»Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions of an entity are 
desirable, proper, or appropriate within some socially constructed system of norms, values, 
beliefs, and definitions.« (Suchman 1995: 574, Herv. 1.0.) 


Ein solcher Glaube an die Richtigkeit und Werthaltigkeit hat Eyal in die Begriffe der 
Validität oder Verteidigungsfahigkeit von Entscheidungen überführt, die er als ein 
»eng gewobenes Netz aus Argumenten, Vorgängen, Messungen und Institutionen, 
die sich alle unterstützen« (2021: 208) versteht. Dieses Netz beinhaltet Rechtferti- 
gungen und Auseinandersetzungen, beruht allerdings auch auf Fiktion und Täu- 
schung, da schon allein aus Zeitgründen keine Debatte der »Komplexität der Welt« 
vollumfänglich gerecht werden kann (Luhmann 1978: 233). Legitimität operiert da- 
her stets »mit Mechanismen, die eine Debatte zu Ende bringen, während ihre po- 
tentielle Weiterführung in Sichtweite bleibt« (Eyal 2021: 215). In Anlehnung an Kaf- 
ka meint Verteidigungsfähigkeit sodann, »dass man seinen Gegner in ein Labyrinth 
führt, wo alle Strassenschilder zu der Schlussfolgerung weisen, zu der man ihn brin- 
gen möchte« (ebd.:217). Folgt man diesem Verständnis, dann wird deutlich, dass die 
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Legitimität eines Systems oder einzelner Systemoperationen in seinen Umwelten 
entsteht oder, wie im Fall des Wissenschaftsmäzens Erck Rickmers und des »New 
Institutes<in Hamburg, dort auch zerschellen kann (Bahners et al. 2024). Ein System 
kann sich nicht selbst legitimieren, sondern allenfalls Beiträge zur Legitimitätsge- 
nese in seinen Umwelten leisten (Luhmann 1978: 36). 

So positioniert lässt sich fragen, wie Stiftungen ihr Netz aus Argumenten, Vor- 
gängen und Institutionen mit Blick auf ihre transformativen Ziele weben und zu 
stabilisieren versuchen. Aus den organisationalen Merkmalen von Stiftungen und 
den Besonderheiten einer transformativen Philanthropie lassen sich drei Dimensio- 
nen ableiten, um diese Legitimitatsfrage weiter zu differenzieren: Transformative 
Philanthropie ist hinsichtlich der eingesetzten Ressourcen und Motive (Kap. 2.3.1), 
hinsichtlich ihrer Gabenprogramme (Kap. 2.3.2) und hinsichtlich ihrer Wirkungen 
(Kap. 2.3.3) auf generalisierte Anerkennung angewiesen (herausragende Einblicke 
in die Vergangenheit bieten etwa Odendahl 1990; Dalzell 2013; Lagemann 1989; Adam 
2018; für die Gegenwart vgl. z.B. Striebing 2017a; Aksartova 2003; Frumkin 2006a; 
Horvath/Powell 2020). Insofern die Literaturlage zu diesen Fragen nicht sonderlich 
dicht ist, wird die Theorieentwicklung mit empirischen Beispielen illustrativ ge- 
stützt. 


2.3.1 Zur Legitimität der Ressourcen und Motive: 
Kreuzungsnarrationen und Gemeinwohlbekenntnisse 


Mit Blick auf die Stiftungsvermögen ist zu beobachten, dass sich Stifter:innen und 
Stiftungen wiederkehrend zur Herkunft ihrer Vermögen und zu ihren Motiven 
äußern. Offensichtlich besteht hier Klärungsbedarf. Doch weil die Verantwor- 
tungsketten des Kommunikationsmediums Geld unterschiedlich relationiert 
werden können - Geld stinkt nicht, oder doch? - und weil Motivexplikationen mit 
epistemologischen, methodologischen und sittlichen Problemen behaftet sind, 
sind Dissonanzen, Widerspruch und Kritik zu erwarten. Nicht zufällig sind Debat- 
ten um die Vermögen und Motive von Stifter:innen ein zentrales Moment vor allem 
der massenmedial artikulierten Stiftungskritik (Breeze 2021: Kap. 5). Zudem gilt, 
dass die Aussagen in Bezug zu tatsächlichen oder vermeintlichen Erwartungen he- 
terogener Publika stehen, sodass für die Philanthropie der Gegenwart dasselbe gilt 
wie für die Testamente und ideellen Nachlässe der Philanthropen Robert Keayne, 
George Washington, Brother Lawrence und John D. Rockefeller: 


»So the narratives are ours as well as theirs, and what they express on both sides 
appears to be a serious, indeed a heartfelt, desire to forge an accommodation be- 
tween wealth and democracy, to blend the two in a way that not only affırms our 
democratic faith but also accepts a corresponding affirmation from the rich- or 
at any rate from those of them who care about such things.« (Dalzell 2013: 8) 
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Der zentrale Legitimationsmodus, der auf Kritik an der Vermögensherkunft im wei- 
testen Sinn reagiert, besteht aus öffentlichen Reflexionen von Stifter:innen über ih- 
re individuellen Werdegänge und gesellschaftlichen Positionen. Diese Reflexionen 
münden regelhaft in möglichst glaubwürdige Kreuzungsnarrationen der stiftungs- 
konstitutiven Unterscheidung von Partikularinteresse und Gemeinwohl. 

Einige Ausprägungen dieser Kreuzungsnarrationen und Gemeinwohlbekennt- 
nisse lassen sich am Beispiel der »Giving Pledge Initiative: aufzeigen (dazu aus- 
führlicher: Goeke/Moser 2021). Ziel dieser Initiative ist es, die aus ihrer Sicht 
US-amerikanische Idee der Philanthropie zu globalisieren, die Maxime des »Giving 
while Living« zu forcieren, neue Standards der Großzügigkeit unter Superreichen 
zu etablieren und mit den weltweit reichsten Familien und Individuen die dring- 
lichsten gesellschaftlichen Probleme mit neuen Lösungsideen anzugehen.’ Die 
beteiligten Milliardär:innen verpflichten sich, zu Lebzeiten oder testamentarisch 
wenigstens die Hälfte ihrer Vermögen karitativen oder philanthropischen Zwecken 
zukommen zu lassen. Zudem geben sie in den meist einseitigen Briefen - den 
»Pledge Letters« - Auskunft zur Herkunft ihrer Vermögen, zu ihren individuellen 
Motiven, zu ihren Vorstellungen von Gesellschaft und zu ihren Stiftungszielen. 

Wenig verwunderlich werden die Vermögen tendenziell mit Tüchtigkeit, Fleiß 
und einem Quäntchen Glück erklärt und stellen die Giving Pledger:innen sich als 
seit jeher der Philanthropie zugeneigte Personen dar. Ihre Versprechen präsentie- 
ren sie als Ausdruck einer gebührlichen Dank- und Gabenpflicht gegenüber jener 
Gesellschaft, die ihnen ihre Position überhaupt erst ermöglichte. Dass ihre Vermö- 
gen Effekte einer vielleicht grundsätzlich ungerechten Gesellschaftsordnung sind, 
dass sie mit ihren Stiftungen teils ebenjene negativen Effekte adressieren, die es oh- 
ne die enormen sozialen Ungleichheiten nicht gäbe und dass sich hier neo-feudale 
Muster zeigen (vgl. Neckel 2020), kommt erwartungsgemäß nur selten zur Sprache. 
Ähnliche Legitimationsmuster findet sich in einer vom Bundesverband Deutscher 
Stiftungen erstellten Studie zu den Motiven von Stifter:innen. Dabei folgt die Stu- 
die weitgehend den Selbstbeschreibungen der Stifter:innen und klassifiziert sie als 
»Verantwortungsbewusste«, »Mitfühlende« und »Problemlöser« sowie, etwas we- 
niger schmeichelhaft, als »Vorteilsbedachte«. In die letztgenannte Kategorie fallen 
allerdings nur 13,3 Prozent der Stifter:innen und auch diese Personen, so die Au- 
tor:innen, fühlen sich selbstverständlich dem Gemeinwohl verpflichtet (Leseberg/ 
Timmer 2015: 42ff.). Weitere Elemente des Legitimitätsmanagements hinsichtlich 


3 Vgl. The Giving Pledge, https://givingpledge.org/About.aspx sowie die Pressemitteilung die- 
ser Initiative vom 04.08.2010, https://givingpledge.org/PressRelease.aspx?date=08.04.2010 
[abgerufen am 24.01.2024]. 
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der Vermögensherkünfte und Motive sind aufwändige Biopics der Stifter:innen, 
Hinweise auf ihre Autobiographien* oder ethische Investments. 

Dass Stifter:innen und Stiftungen kritisiert werden, wenn sie zur Herkunft ih- 
rer Vermögen schweigen oder Kapitalerträge aus Aktien erhalten, die ethischen Ur- 
teilen nicht standhalten, zeigt erste Grenzen ihrer Legitimationsversuche an. Pro- 
minente Beispiele sind die Rechtfertigungen der Bill & Melinda Gates Foundation 
für ihr Investment in Coca-Cola-Aktien, das die Stiftungsprogramme gegen Fettlei- 
bigkeit konterkariert (Wagner 2015), oder die anfangs zögerliche Haltung der Her- 
tie-Stiftung, die Vergangenheit ihrer Vermögen öffentlich aufzuarbeiten (Schmitz 
2020). Auch die Tatsache, dass die Rockefeller Foundation statt in ExxonMobil in 
Banktitel investierte, die ihrerseits das Ölgeschäft mitgestalten, hat Kritik am vor- 
geblichen Rückzug der Stiftung aus dem Ölgeschäft provoziert (Kaiser/Wasserman 
2016). 

Unabhängig von der Bewertung solcher Fälle sind zwei miteinander verkoppel- 
te Re-Entries, also Wiedereintritte von Unterscheidungen innerhalb der Formen der 
Unterscheidung (vgl. Luhmann 1990: 83ff.), augenfällig: Das Re-Entry des Ökonomi- 
schen in die Gemeinwohlsphäre und das Re-Entry des individuellen Gemeinsinns in 
die Sphäre der Ökonomie. Ersteres zeigt sich in Selbstbeschreibungen und Begrün- 
dungsnarrativen, die vorgeben, dass ökonomische Rationalitäten eine gute Richt- 
schnur zur Mehrung des Gemeinwohls bieten. In diesem Sinn fordern Stifter:innen 
mehr Wettbewerb, mehr Innovation, mehr Wagnis, mehr Effektivität oder mehr Ef- 
fizienz, wenn es um die Gestaltung des Gemeinwohls geht, zumal auch ihr eigener 
Erfolg auf der Anwendung dieser Prinzipien beruhe (vgl. Cossu-Beaumont 2016). 
Das zweite Re-Entry, die Wiedereinführung des Gemeinsinns in das Ökonomische, 
vollzieht sich mit der Betonung, dass religiöse, humanistische, gemeinwohlorien- 
tierte etc. Werte das jeweils individuelle ökonomische Handeln geleitet hätten. So 
schreibt etwa der Öl- und Gasunternehmer Harold Hamm in seinem Giving Pledge 
Letter, dass er auch deshalb in die Rohstoffbranche eingestiegen sei, weil er von der 
Großzügigkeit anderer Ölunternehmer:innen so beeindruckt gewesen sei, dass er 
ihnen folgen wollte und jetzt entsprechend sein Vermögen für eine bessere Welt her- 
geben könne.° 


4 Vgl. Montag Stiftungen, https://www.montag-stiftungen.de/ueber-uns/der-stifter [abgeru- 
fen am 24.01.2024]. 

5 Hamm, Harold (2015): »Giving Pledge Letter«, https://givingpledge.org/Pledger.aspx?id=20 
8 [abgerufen am 24.01.2024]. 
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2.3.2 Zur Legitimität der Gabenprogramme: 
Multiple Einbettung und Validitätsanleihen 


Die zweite theoretisch erwartbare und empirisch erkennbare Form des Legitimi- 
tätsmanagements betrifft die Gemeinwohlvorstellungen der einzelnen Stiftungen 
und damit verbunden die Gabenprogramme. Dabei fällt zunächst auf, dass es im 
philanthropischen Feld zu Statuswettbewerben kommt, die ihrerseits im Zusam- 
menhang mit dem teils enormen Selbstbewusstsein von speziell jüngeren Philan- 
throp:innen der sogenannten »millennial philanthropy« (Mitchell/Sparke 2016), den 
Weltrettungsansprüchen des Philanthrokapitalismus (Bishop/Green 2008) und den 
Versprechen des Effektiven Altruismus (MacAskill 2015; Singer 2015) stehen. Solche 
Statuswettbewerbe sind nicht gänzlich neu. Ostrower (1995) zeigte schon am Bei- 
spiel des philanthropischen Feldes der 1980/90er Jahre in New York, dass Philan- 
thropie auch zur Abgrenzung gegenüber weniger vermögenden Schichten und zur 
Markierung von feinen Unterschieden innerhalb der Klasse der Superreichen dient. 
Ähnliches gilt für die Medaille für Verdienste um das Stiftungswesen (seit 1980) oder 
den Deutschen Stifterpreis (seit 1994), die beide vom Bundesverband Deutscher Stif- 
tungen vergeben werden. 

Neu aber ist das sich aufschaukelnde und zunehmend selbstreferenzielle Zu- 
sammenspiel dieser Faktoren, das zum Beispiel in den »Forbes Philanthropy Score< 
miindet. Dieser kiirt nicht allein Positivbeispiele, sondern stellt auch explizit jene 
Milliardär:innen öffentlich heraus, die sich besonders wenig engagieren. Solche 
Steigerungs- und Polarisierungsdynamiken beim Einsatz fürs Gemeinwohl werden 
auch deshalb angetrieben, weil Stifter:innen und Stiftungen zumindest rhetorisch 
an beliebiger Stelle einsteigen können. Dustin Moskowitz und Carin Tuna, die mit 
Facebook reich wurden, kündigen in ihrem Giving Pledge Letter zum Beispiel an, 
dass sie sich zunächst auf die Suche nach jenen Feldern machen werden, wo sie 
die größten Wirkungen erzielen und effektiv altruistisch sein können.‘ Auch dürf- 
ten teils kühne Behauptungen hinsichtlich der eigenen Wirkungen die Dynamik 
antreiben. So schreibt sich die Rockefeller Foundation mit ihrem Programm »100 
Resilient Cities< zu, dass ihre Gabe von 164 Millionen US-Dollar über 25 Milliarden 
US-Dollar an weiteren Investitionen zur Bildung urbaner Resilienz auslöste und 
sie eine Bewegung initiiert habe, die Milliarden von Menschen berühren könn- 
te.” Da Stiftungen sich im Unterschied zur formalen Politik bei der Selektion der 


6 Moskovitz, Dustin/Tuna, Cari (2010): »Giving Pledge Letters, https://givingpledge.org/Pledg 
er.aspx?id=252 [abgerufen am 24.01.2024]. 

7 Berkowitz, Michael (2019), »A Closing Note from Michael Berkowitz, President of 100 Re- 
silient Cities« vom 31.07.2019, http://www.1ooresilientcities.org/closing-note/ [abgerufen 
am 15.01.2020]; Berkowitz, Michael (2017): »Letter from the President», in: The Rockefeller 
Foundation/>100 Resilient Cities< (Hg.), Cities Taking Action. How the 100RC Network is Build- 
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zu bearbeitenden Probleme weder den Erwartungen einer Wählerschaft stellen 
müssen noch unter entsprechendem Rechtfertigungsdruck stehen, werden diese 
Dynamiken kaum gebremst. 

Hinsichtlich der Legitimisierungsversuche der eigenen Gemeinwohlvorstellun- 
gen lässt sich für den Moment festhalten, dass es im Bereich der transformativen 
Philanthropie stark um glaubhafte Prinzipienbekundungen oder, wenn man die 
Vorschläge des Effektiven Altruismus so aufwerten darf, um moralphilosophi- 
sche Begründungen geht. Diese Generalisierung - Prinzipienbekundung und 
moralphilosophische Begründungen - trifft übrigens auch auf philanthropische 
Transformationsprogrammatiken zu, die deutlich leiser und tastender auftreten 
(vgl. z.B. Bosch/Bollwinkel/Eisfeld 2018). 

Ungeachtet der enormen Freiheitsgrade stifterischen Handelns und einer teils 
ungebremsten Steigerungsrhetorik gilt weiterhin, dass die ambitionierten Ankün- 
digungen in Gabenprogramme zu übersetzen sind. Der Stand der wissenschaft- 
lichen Literatur und die empirische Vielfalt begrenzen die theoretische Generali- 
sierbarkeit. Ohne Anspruch auf Vollständigkeit können hinsichtlich der Themenwahl, 
der Prozessgestaltung und der Koordinationsleistung allerdings orientierende Konzep- 
te vorgeschlagen werden, die im Fall der transformativen Philanthropie bedeutsam 
werden. Sie eint ein Modus des Legitimitätsmanagements, der durch multiple For- 
men der Vernetzung und Einbettung in diverse gesellschaftliche Kontexte Validi- 
tätsanleihen mit Blick auf Themen, Prozesse und Kooperationen ermöglicht. 

Hinsichtlich der Themenwahl lässt sich entsprechend die These formulieren, dass 
Stiftungen Themen mit der Qualität von »Boundary Object« bevorzugen. Solche 
Grenzobjekte, so die allgemeine Beschreibung von Star und Griesemer (1989: 393), 
sind sowohl plastisch genug, um an lokale Bedarfe und eventuelle Beschränkungen 
der involvierten Parteien angepasst zu werden, als auch robust genug, um eine 
gemeinsame Identität über die unterschiedlichen Orte hinweg zu bewahren. Sie 
haben, so heißt es weiter, unterschiedliche Bedeutungen in verschiedenen sozialen 
Welten, sind aber so strukturiert, dass sie in mehr als einer Welt erkannt werden 
und Mittel der Übersetzung sein können. Die Herausforderung beim Management 
solcher Grenzobjekte liegt vor allem in der Schaffung von Kohärenz und in der 
Verbindung von verschiedenen sozialen Welten. Paradigmatische Grenzobjekte 
mit dem Potenzial einer transformatorischen Hebelwirkung sind Stiftungsthe- 
men wie Stadtentwicklung (z.B. Montag Stiftung Urbane Räume), Förderung von 
Resilienz (z.B. das Programm >100 Resilient Cities: der Rockefeller Foundation 
(Webber/Leitner/Sheppard 2021)), Förderung der Bürgergesellschaft (z.B. Stiftung 
Polytechnische Gesellschaft), Gesundheitsprogramme (z.B. Bill & Melinda Gates 
Foundation (Levich 2015)) etc. Im Unterschied zu klassischen Programmen wie 


ing Urban Resilience, S. 7, http://100resilientcities.org/wp-content/uploads/2017/07/WEB_17 
0720_Summit-report_100rc-1.pdf [abgerufen am 15.01.2020]. 
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etwa Bibliotheksförderungen oder dem Bau von Schwimmbädern, Parkanlagen 
und Krankenhäusern bieten Boundary Objects mehr Chancen zur Kooperation 
und Inklusion teils heterogener Partner:innen (für den Fall von Stiftungen und 
ökologischen Forstzertifikaten vgl. Bartley 2007). Insbesondere die Möglichkeiten 
zur Verbindung diverser Systemlogiken nehmen zu: Das Programm »100 Resilient 
Cities: der Rockefeller Foundation verstand es beispielsweise, Akteur:innen aus 
der Zivilgesellschaft, städtische Verwaltungen, Unternehmen, die Tageszeitung 
>The Guardian: und viele andere mehr in ihr Resilienzförderungsprogramm zu 
integrieren (vgl. Kap. 5 in diesem Band). 

Bei der Prozessgestaltung der Gabenprogramme fällt die Prozeduralisierung von 
Expertise als Faktor der Legitimitatsausstattung auf. Stiftungen nehmen bei der Ge- 
staltung und Begründung ihrer Gabenprogramme regelmäßig (wissenschaftliche 
und andere) Expertise in Anspruch, favorisieren bei deren Genese aber zunehmend 
häufiger partizipative, deliberative oder kooperative Elemente. Statt Gestaltungs- 
möglichkeiten nur innerhalb eines vorentschiedenen Rahmens zu gewähren oder 
Ausschreibungen allein über die Zahl der eingegangenen Bewerbungen und Anträ- 
ge zu legitimieren, wird Legitimität nun in Denkwerkstätten, Kooperationen, in- 
teraktiven Wettbewerben und ähnlichem produziert (Hummel 2017, 2019; Montag 
Stiftung Urbane Räume 2013; Goeke 2021). Vorab, und auch das gehört zur Proze- 
duralisierung dazu, wirken die Stiftungen selbst daran mit, dass solche Programme 
überhaupt erst als legitim betrachtet werden, etwa indem sie über Partizipations- 
möglichkeiten von Kindern und Jugendlichen forschen (z.B. Bertelsmann Stiftung 
2005) oder die Bedeutung von Resilienz wissenschaftlich herausstellen (z.B. Martin- 
Breen/Anderies 2011). Zudem setzen sie nicht allein auf die Aufklärungskraft von 
wissenschaftlichem Wissen, sondern kümmern sich um strategische Operationali- 
sierungen für die Praxis (Anheier/Leat 2006). 

In dem Maß, wie Gabenprogramme um Grenzobjekte strukturiert und Offen- 
heit versprechende Prozesse initiiert werden, steigen die Koordinationsanforderun- 
gen. Die potenziell unterschiedlichen Motive und Interessen sind so aufeinander ab- 
zustimmen, dass sowohl die Einzel- und Gemeinwohlinteressen befriedigt als auch 
die großen Stiftungsziele erreicht werden. Legitimität ist hier wichtig, weil man- 
che Interessensgegensätze nicht wegmoderiert werden können, sondern Entschei- 
dungen gefällt werden müssen, weil transformative Gabenprogramme nur einen 
kleinen Teil der Kooperationspartner:innen rechtlich binden können und weil es 
auf Freiwilligkeit ankommt. Letztlich muss also der Stiftung wenigstens ein klei- 
ner Entscheidungsvorrang eingeräumt werden. Um die Kooperationspartner:innen 
in dieser Situation zu binden, provozieren Stiftungen bei der Programmdurchfüh- 
rung wiederkehrend »behavioural commitments«. Solche Verhaltensverpflichtun- 
gen verlangen drei Dinge: freie Wahl, eine auf absehbare Zeit unumkehrbare Ent- 
scheidung und öffentliche Wahrnehmung der Entscheidung (Weick 2001: 6). In die- 
ser Logik rufen Stiftungen zum Mitmachen auf, laden Bewerbungs- und Auswahl- 
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prozesse symbolisch aufund lenken mit Medienpartnerschaften die öffentliche Auf- 
merksamkeit auf ihre Partner:innen. Überdies versuchen Stiftungen ihre Gaben- 
programme stark mittels Interaktionen zu steuern, weil Ablehnung in Interakti- 
onssystemen bekanntlich schwerer fällt als in anonymisierten Vertragsbeziehungen 
(vgl. Luhmann 1997a: 204; Kieserling 1999) und weil die Gabenprogramme nicht bis 
ins kleinste Detail formalisiert werden können. 


2.3.3 Zur Legitimität der Wirkungen: Kausalitätskonstruktionen 


Die bisherigen Begriffsbestimmungen und Illustrationen zeigen die Wichtigkeit 
des Legitimitätsmanagements auf, treffen aber keine Aussagen über die Akzep- 
tanz der Gemeinwohlprogramme. Diese zu ergründen ist schwierig. So findet die 
Bewertung von vielen verschiedenen gesellschaftlichen Positionen aus statt und 
kann kaum verrechnet werden. Methodologisch erschwerend kommt hinzu, dass 
aus anderen gesellschaftlichen Bereichen bekannte Bewertungsindikatoren wie 
etwa Zahlungen, Wähler:innenstimmen, Noten und Zeugnisse, Wettkampferfolge 
oder Patient:innenzahlen fehlen und ein Impact allgemein kaum zu bestimmen ist. 
Selbst Leistungsvergleiche mit anderen Gemeinwohlorganisationen sind müßig, 
solange Stiftungen keine genauen Auskünfte über ihren Ressourceninput geben. 
Im Prinzip sind weder das Fehlen von anerkannten Bewertungsmaßstäben, die 
Unmöglichkeit von sinnvollen Vergleichen oder die kargen Auskünfte über die 
Mitteleinsätze ein Problem. Es liegt schließlich im Ermessen der Stiftungen, was 
ihnen ihre Ziele Wert sind. 

Doch Stiftungen mit transformativen Agenden schweigen nicht. Ganz im 
Gegenteil präsentieren sie ihre Aktivitäten in Broschüren, Magazinen, Büchern, 
Videos und Webtalks sowie auf Konferenzen und natürlich auf den eigenen Web- 
seiten. Zudem versorgt eine wachsende Zahl von spezialisierten Think Tanks und 
universitären Forschungsinstituten die Stiftungen und Programme mit passenden 
Schlagworten und wissenschaftlicher Autorität (vgl. Prewitt 2006: 374; Quinn/ 
Tompkins-Stange/Meyerson 2014). Mit guten Gründen lässt sich vermuten, dass 
diese Selbstdarstellungen, Leistungsdemonstrationen, Vergleiche und Evaluatio- 
nen wenigstens zwei Funktionen haben. Stiftungsintern können sie bedeutsam 
sein, wenn sie Verbesserungs- und Entwicklungsmöglichkeiten aufzeigen (vgl. 
die Überlegungen zur Kritik von innen bei Breeze 2021: Kap. 4). Stiftungsextern 
müssen sie im Horizont des Legitimitätsmanagements gesehen werden und diese 
beinhaltet die Legitimität der Wirkungen. Zumindest ist zu erkennen, dass es bei 
dieser Dissemination vielfach darum geht, möglichst plausibel darzulegen, dass 
die Stiftungsgaben bestimmte Wirkungen verursachen, verstärken oder auslösen. 
Nahe liegt der Vergleich mit der Politik. Stiftungen wie politische Akteur:innen 
konstruieren Kausalitäten - teils im Bewusstsein um die Kontingenz dieser Zu- 
schreibungen (vgl. für das Beispiel der Wissenschaftsförderung Rohe 2016). Dabei 
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stellen sie ihre eigenen Entscheidungen so eindeutig und sichtbar wie möglich als 
Ursachen für gegenwärtige oder zu erwartende Effekte dar (zur Konstruktion von 
Kausalitäten vgl. Luhmann 2000a: 23f.; Kusche 2008). 

Versteht man Teile der Stiftungsprosa also als Versuch, den eigenen Gaben 
möglichst große Wirkungen zuzuschreiben, dann liegt der tiefere Grund für diese 
teils aufwändigen Attributionsversuche in der Hoffnung, auf diesem Weg allge- 
meine Anerkennung und, noch wichtiger, Nachahmer:innen zu finden. Ob diese 
Darstellungen lauter und fair sind, muss im Einzelfall entschieden werden. Ins- 
besondere wenn die eigenen Kausalitätskonstruktionen mit anderen Systemen, 
allen voran der Politik, verglichen werden. In jedem Fall fällt bei den Wirkungs- 
darstellungen auf, dass über Effizienz als internen Maßstab der »Summe der 
aufgewendeten Ressourcen im Verhältnis zu den erzielten Ergebnissen« (Bonazzi 
2014: 326; auch Pfeffer/Salancik 2003 [1978]: 33) weitgehend geschwiegen wird, also 
keine Kosten-Nutzen-Rechnung erstellt wird. Effektivität hingegen, verstanden als 
»externes Maß mit sozialem und politischem Charakter«, das sich auf die Fähigkeit 
der Organisation bezieht, wünschenswerte Ergebnisse zu erzielen, wird zentral 
gestellt (Bonazzi 2014: 327; Pfeffer/Salancik 2003 [1978]: 34). Dass Stiftungen über 
die Möglichkeit verfügen, die grundsätzlich verschiedenen Maße der Effizienz 
und Effektivität auch voneinander getrennt darzustellen und sie nicht wie die 
formale Politik bei ihren Entscheidungen und Programmen aufeinander beziehen 
zu müssen, ist sicherlich ein Vorteil im Legitimitätswettbewerb um die besten Ge- 
meinwohlideen und -programme (vgl. Pfeffer/Salancik 2003 [1978]: 35). Vergleiche 
mit der Leistungsfähigkeit der formalen Politik und anderen Akteur:innen werden 
bei fehlenden Selbstauskünften zur Effizienz aber einseitig. 


2.4 Fazit 


Debatten über Stiftungen entzünden sich wiederkehrend an ihren politischen und 
organisationalen Eigenschaften. Politisch erscheinen Stiftungen dabei einerseits 
als auto- oder plutokratische Elemente in Demokratien, die qua steuerlicher Be- 
günstigung wirtschaftliche Potenz in politische Macht transformieren und dabei 
Gleichheitsprinzipien verletzen. Andererseits erstrahlen sie als Verkörperungen 
zivil- oder bürgerschaftlicher Tugenden, weil sie private Ressourcen gemeinsinnig 
einsetzen. Diese Widersprüchlichkeit relativiert sich, wenn man erkennt, dass 
mal die Wertmaßstäbe liberaler Demokratien und mal republikanische Ideale 
angelegt werden. Manch heißlaufender Streit über Stiftungen wäre entsprechend 
gut beraten, sich über diese Differenz auszutauschen und den Streit nicht einfach 
mit Positiv- und Negativbeispielen aus der Stiftungswelt weiter zu befeuern. Eine 
solche Klarsicht, die noch um weitere Positionen aus der politischen Philosophie 
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erweitert werden sollte, würde auch helfen, die wechselseitigen Erwartungen an 
und von Stiftungen zu klären und im Dialog zu profilieren. 

Eine strukturell ähnliche Spannung stellt sich ein, wenn es um die Fähigkeiten 
der Stiftung als Organisation geht. Auf der einen Seite werden klare Fehlleistun- 
gen attestiert: Mark Zuckerbergs 100 $ Mio.-Gabe an Newarks Schulen »reported- 
ly achieved nothing« (Fiennes 2017: 187). Doch auf der anderen Seite heißt es, dass 
insbesondere kreative Stiftungen gar keine Misserfolge kennen und viel treffender 
von »valuable learning opportunities« (Anheier/Leat 2006: 213) zu sprechen sei. Bei- 
des ist richtig, aber im Streit wird vergessen, dass solche Differenzen nicht allein 
etwas über die Beobachter aussagen, sondern in Teilen auf den Organisationstyp 
Stiftung zurückzuführen sind. Welche Möglichkeiten vor allem den großen Stiftun- 
gen als Organisation zu Verfügung stehen, zeigt die Bill & Melinda Gates Founda- 
tion: »While other philanthropies are trying to help get the ball across the goal line 
on issues they care about, [...] Gates is »creating the ball, building the team, hiring 
the referees<, and »funding the instant replay« (Ogden/Freschi zit. in: Preston 2011). 
Die Parallele zu Weicks Metapher des unkonventionellen Fußballmatches ist offen- 
sichtlich. In seinem Plädoyer, Organisationen im Bildungswesen als lose gekoppelte 
Systeme zu verstehen, verglich er diese mit einem Fußballspiel, bei dem das Spiel- 
feld rund, abschüssig und mit mehreren Toren versehen ist. Die Spieler:innen, so 
fährt er fort, können das Feld nach Belieben betreten und verlassen, Bälle einwer- 
fen und Tore für sich reklamieren (Weick 1976: 1). Ganz offensichtlich verlieren bei 
diesem Spiel die bekannten Maßstäbe ihre Geltung. Damit liegt der Bezug zu Stif- 
tungen auf der Hand. Insofern es sich bei Stiftungen um einen Organisationstyp sui 
generis handelt, dürfen bekannte Vergleichskriterien nicht blind angewendet wer- 
den, sondern verlangen Anpassung und Revision. 

Die in diesem Beitrag skizzierte Organisationstheorie der Stiftung begreift sich 
auch als ein Mittel, um Affirmation oder Konfirmation im Stiftungsdiskurs hinter 
sich zu lassen und in einen Dialog einzutreten. Bei diesem Dialog, so die Idealvor- 
stellung von Jullien (2019: 89), geht es im Sinne von »dia« um Abstände und Verläu- 
fe und im Sinne von »logos« um das Gemeinsame des Intelligiblen. Die Teilneh- 
mer:innen des Dialogs entdecken sich im Idealfall Schritt für Schritt gegenseitig, 
reflektieren sich aus der Position der jeweils Anderen und erarbeiten allmählich die 
Bedingungen der Möglichkeit einer effektiven Begegnung. Zu diesem Zweck wur- 
den drei differentiae specificae von Stiftungen als Organisationen herausgestellt und 
von ihnen ausgehend die System-Umwelt-Dynamiken von Stiftungen erfasst. Das 
Zusammenspiel von relativer Ressourcenunabhängigkeit, Zwang zur Gabe und un- 
hintergehbarer Gemeinwohlbindung, d.h. von Autonomie, Verpflichtung und Bin- 
dung, erlaubt und limitiert folglich Positionierungen von Stiftungen innerhalb ih- 
rer gesellschaftlichen Umwelten und die Interaktionen mit diesen Umwelten. Mit 
Blick auf die sich neu formierende transformative Philanthropie führt dies dazu, 
dass sich Stiftungen trotz ihrer relativen Ressourcenunabhangigkeit auf Umweltbe- 
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ziehungen einlassen und sich dabei als Organisation mehr denn je um Legitimität 
kümmern müssen. 

Im Ergebnis zeichnet sich eine Organisationstheorie der Stiftung ab, die Stif- 
tungen als eine mögliche Form des gesellschaftlichen Umgangs von Ungleichheit 
versteht: Auf der Basis von Ungleichheiten eröffnen die Gabe als Handlungsform 
und die steuerliche Privilegierung unterschiedliche Macht-, Einfluss- oder Wir- 
kungschancen. Für die Forschung ergeben sich daraus wenigstens drei Wege. 
Erstens kann empirisch weiter ergründet werden, wie Stiftungen ihre Gestal- 
tungsabsichten organisatorisch umzusetzen versuchen. Zweitens kann die Or- 
ganisationstheorie der Stiftung weiter ausgebaut werden. Und drittens eröffnet 
sich die Möglichkeit, die Organisationstheorie der Stiftung mit soziologischen 
und/oder zeitdiagnostischen Theorien und Debatten zu verknüpfen. So ließe sich 
zum Beispiel weiter klären, wie sehr heutige Stiftungen Effekte ihrer gesellschaft- 
lichen Umwelten sind, die sie so nachdrücklich verändern wollen. Insofern sich 
Stiftungen bereits auf den Weg gemacht haben, nach neuen mehrdimensionaleren, 
strategischeren und in Teilen auch riskanteren Organisationsprogrammen für 
ihre Ambitionen zu suchen und neo-feudale oder nicht-nachhaltige Gesellschafts- 
strukturen ebenso mitgestalten wie transformative und kollaborative Strukturen, 
versprechen alle drei Wege interessante Einsichten. 
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Die Stiftungslandschaft ist nicht zuletzt durch die multiplen Krisen der Gegenwart 
in Bewegung geraten. Kooperation und Vernetzung sowie die Entwicklung von Leit- 
bildern und Visionen für die Zukunft der Stiftungspraxis gewinnen an Bedeutung. 
Ein interessantes Beispiel hierfür sind die »Neun Thesen für die Stiftung der Zu- 
kunft: der Initiative »Vertrauen Macht Wirkung«', die von 2019 bis 2022 in einem 
partizipativen Prozess von mehreren beteiligten Stiftungen entwickelt wurden. Die 
Thesen spannen einen weiten Bogen und geben Anregungen zur kritischen Reflexi- 
on der eigenen Rolle und Verantwortung als Stiftung. Dazu gehören die Auseinan- 
dersetzung mit der eigenen Machtposition und Mittelakkumulation, die Förderung 
von Diversität und Inklusion in den Stiftungsstrukturen sowie die Einbeziehung 
der Zuwendungsempfänger:innen in Entscheidungsprozesse. Auch die Steigerung 
der philanthropischen Wirkung durch die verstärkte Zusammenarbeit mit ande- 
ren Akteur:innen, der Aufbau der geförderten Organisationen oder eine veränderte 
Anlagestrategie im Rahmen von Impact Investing werden thematisiert. Dass diese 
Thesen als »ineinandergreifendes Wertesystem« unterschiedliche, zum Teil konfli- 
gierende Wertsphären und Managementkonzepte integrieren, ist weniger Zufall als 
vielmehr Ausdruck der Polyvalenz organisierter Philanthropie in Form der moder- 
nen privaten Stiftung mit Gemeinnützigkeitsstatus. 

Aus diesem Grund verwundert es nicht, dass die Frage nach ihrer morali- 
schen Bewertung sehr unterschiedlich beantwortet wird. Die öffentliche und 
wissenschaftliche Debatte über die Legitimität von Stiftungen ist von zwei un- 
terschiedlichen Positionen geprägt. Während Befürworter:innen in der relativen 
wirtschaftlichen wie auch politischen Unabhängigkeit von Stiftungen ein beson- 
deres Innovationspotenzial für die Lösung der drängendsten Probleme des 21. 
Jahrhunderts sehen, befürchten Kritiker:innen, dass diese Unabhängigkeit den 


1 https://www.vertrauen-macht-wirkung.de/neun-thesen-fuer-die-stiftung-der-zukunft/ 
[abgerufen am 31.01.2024]. 
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Eliteninteressen den Weg ebnet und den notwendigen strukturellen Wandel be- 
hindert. Aus (organisations-)soziologischer Perspektive spiegelt sich in dieser 
Kontroverse das Bezugsproblem von Stiftungen wider, denn die institutionalisierte 
Gabe in Form der privaten gemeinnützigen Stiftung hebt sich von anderen empiri- 
schen Formen des Gebens gerade dadurch ab, dass das Privatinteresse des Stifters 
oder der Stifterin durch die rechtsstaatliche Bindung in ein Verhältnis zum öffentli- 
chen Gemeinwohl gesetzt wird. Das damit verbundene Spannungsverhältnis kann 
als konstitutiv für die Organisation der Stiftung angesehen werden. 

Entscheidend ist dabei, dass beide Referenzen — das Privatinteresse des Stifters 
und der Stifterin und der Gemeinwohlbezug der Politik - sich jeweils als unverein- 
bare logische Räume gegenüberstehen, dass sie »ineinander [ragen], ohne [...] je zur 
Deckung gebracht werden [zu] können« (Jansen 2013: 276). Zwar können auf einer 
sachlich-inhaltlichen Ebene ähnliche Ziele verfolgt werden - die Reduzierung glo- 
baler Armut kann zum Beispiel sowohl im Interesse der Stifter:innen als auch der 
allgemeinen Öffentlichkeit sein -, doch die zugrunde liegenden Interessenbegriffe 
unterscheiden sich erheblich (vgl. ebd.: 31). Während das Interesse des Stifters oder 
der Stifterin immer nur ein Interesse spiegelt, das universell gesetzt und über die 
Anlage des Vermögens durch die Stiftung zudem auf Dauer gestellt wird, reflektiert 
das Interesse des Gemeinwohls stets eine Pluralität partikularer Interessen, die sich 
in Aushandlungsprozessen erst durchsetzen müssen und nur vorläufig gelten (vgl. 
Luhmann 2000a: 124f.). 

Die besondere Leistung von Stiftungen kann dann darin gesehen werden, dass 
sie beide Referenzen - das Privatinteresse des:der Stifter:in und den Gemeinwohl- 
bezug der Politik — beständig in ein Verhältnis bringt. Hier setzt die Arbeit des Stif- 
tungsmanagements an: Es ist zum einen dazu angehalten, die Stiftung und ihre 
Umwelt unter dem Gesichtspunkt des Stifterwillens zu beobachten und Entschei- 
dungen entsprechend zu begründen. Bereits an dieser Stelle ist die Entscheidungs- 
findung schwierig, da die primäre Betonung des Willens des:der Stifter:in das Ent- 
scheidungsproblem keineswegs löst, sondern auf die Ebene der Programmgestal- 
tung verschiebt. Zum anderen muss das Management durch den Gemeinwohlbezug 
die Entscheidungen gegenüber den geförderten Organisationen und der Öffentlich- 
keit aufihre Vermittelbarkeit hin überprüfen und begründen können und sieht sich 
dabei dem Vorwurf ausgesetzt, lediglich ökonomische Macht in politische Macht 
umzuwandeln. 

Im Zuge der fortschreitenden Professionalisierung der Stiftungsarbeit werden 
seit den 2000er Jahren je nach Perspektive und als relevant erachteter Umwelt 
Managementmodelle entworfen, die dieses Spannungsverhältnis auf je eigene 
Weise bearbeiten.” Dabei galt zunächst die Ökonomie als Maßstab, an dem sich das 


2 Professionalisierung meint hier nicht Professionalisierung im Sinne der Etablierung einer 
Profession, sondern einen Entwicklungsprozess, in dem die der Philanthropie zugrunde lie- 
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Stiftungsmanagement in selbstkritischer Modernisierungsabsicht zu orientieren 
hatte. Begleitet von der wissenschaftlichen Debatte um den gesellschaftlichen 
Mehrwert finanzieller Investitionen (vgl. Nicholls 2010; Anheier 2012; Then/Kehl 
2012), entstanden Anfang der 2000er Jahre die Konzepte »venture philanthropy« 
(vgl. Letts et al. 1997) und »strategische Philanthropie« (vgl. Frumkin 20066, Fleish- 
man 2007, Brest/Harvey 2008), die zunächst vor allem von operativen Stiftungen 
und größeren Förderstiftungen rezipiert wurden. Begleitet von einem akademi- 
schen Diskurs, der sich aus machttheoretischer und zum Teil radikaler Perspektive 
kritisch mit diesen Entwicklungen auseinandersetzt, tauchten dann ab Ende der 
2010er Jahre verschiedene Konzepte der »justice philanthropy« auf, die das der Phil- 
anthropie zugrunde liegende Machtgefälle kritisch reflektieren und partizipative 
Strukturen stärken. »Trust-based philanthropy« (vgl. Trust-Based Philanthropy 
Project 2021), »participatory grantmaking« (vgl. Gibson 2018) und »resonance phil- 
anthropy« (vgl. Resonance Collaborative 2019) sind hier Instrumente und Konzepte, 
die vor allem in Peer-to-Peer-Initiativen entwickelt und insbesondere von kleinen 
und mittleren Stiftungen punktuell erprobt werden. 

Dabei sind weder eine strategische Vorgehensweise noch der Aufbau und 
die Nutzung partizipativer Strukturen für die Arbeit von Stiftungen gänzlich 
unbekannt. Neu ist jedoch, dass diese Praktiken zu diskursfähigen Konzepten 
gebündelt, über verschiedene intermediäre Strukturen (Institute, Verbände, Bera- 
tungsorganisationen, Peer-to-Peer-Initiativen und Netzwerke) verbreitet und auch 
zunehmend von Stiftungen nachgefragt werden. Diese Entwicklung wird sicherlich 
auch durch die kritische öffentliche Debatte zur Legitimität von Stiftungen voran- 
getrieben, die den Bedarf an Orientierung bei den verantwortlichen Akteur:innen 


genden Spannungen reflektiert und begründet in eine systematische Bearbeitung überführt 
werden. Dies führt dann durchaus zu neuen Berufsbildern und entsprechenden Ausbildungs- 
wegen, deren professionelle Standards dann jedoch im Gegensatz zu den klassischen Profes- 
sionen nicht durch übergreifende Mechanismen der Selbstkontrolle überprüft werden (Kühl 
2021). 

3 So finden sich in den Konzepten der strategischen Philanthropie immer wieder Verweise 
auf die Arbeit einzelner herausragender früher Stiftungen, die als Vorbilder für eine wis- 
senschaftliche Herangehensweise schon immer strategisch und mit hoher Wirkung an der 
Lösung struktureller Probleme gearbeitet haben. So hebt Fleishman (2007: 58f.) den ana- 
Iytischen Ansatz der Rockefeller Foundation und der Carnegie Foundation hervor, der aller- 
dings durch den Generationswechsel und den Einsatz von Personal mit geisteswissenschaft- 
lichem Hintergrund in den 1970er und 1980er Jahren verloren gegangen sei. Ebenso grei- 
fen Konzepte der Gerechtigkeitsphilanthropie Verfahren und Methoden auf, die bereits seit 
den 1970er Jahren von ausgewählten privaten Stiftungen und Gemeinschaftsstiftungen er- 
probt wurden (Ostrander 1995; Husted 2021). Innerhalb der US-amerikanischen institutionel- 
len Philanthropie gilt beispielsweise die Gründung des von Aktivisten geleiteten Haymarkt 
Fund im Jahr 1974 als Vorreiter für die Etablierung partizipativer Ansätze in der Stiftungspra- 
xis (Ostrander 2005). 
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erhöht hat. Managementkonzepte bieten diese Orientierung, da sie als Konzepte 
notwendigerweise mit blinden Flecken arbeiten und vereinfachte Lösungen für das 
vorgestellte Bezugsproblem anbieten. 

Der vorliegende Beitrag will einen Überblick über prominente Facetten der 
Managementkonzepte für Stiftungen geben und herausarbeiten, wie die einzelnen 
Vorschläge mit dem aufgeworfenen Bezugsproblem von Stiftungen umgehen. 
Dabei geht es weniger darum, in der von unterschiedlichen Wertvorstellungen 
geprägten Diskussion um die Legitimität von Stiftungen Stellung zu beziehen. 
Vielmehr soll ein Beitrag zum theoretischen Verständnis des Managements von 
Stiftungen geleistet werden, indem verschiedene Managementkonzepte mit Hilfe 
der soziologischen Systemtheorie beschrieben und zentrale Begriffe geklärt wer- 
den. Durch die so gewonnene Distanz zur moralisch aufgeladenen Diskussion, 
kann untersucht werden, welche Gerechtigkeitstheorien die jeweiligen Leitbil- 
der konditionieren und welche Form der Kritik sie damit auf der jeweils anderen 
Seite provozieren. Dazu werden im folgenden Abschnitt zunächst die metatheo- 
retischen Weichenstellungen dargelegt, aus denen sich die Fragestellung ergibt. 
Anschließend werden ausgewählte Konzepte der strategischen Philanthropie und 
der Gerechtigkeitsphilanthropie analysiert. Das abschließende Fazit reflektiert die 
Verhältnisse zur Praxis. 


3.1 Management von Stiftungen - 
Stiftungen aus organisationssoziologischer Perspektive 


Die Bezeichnung »Stiftung« fungiert gemeinhin als Sammelbegriff für eine Vielfalt 
von Organisationsformen, ohne dass jedoch das Organisatorische der Stiftung nä- 
her betrachtet wird (vgl. Goeke/Moser 2021). Gängige Definitionen von Stiftungen 
folgen dabei dem alltagsweltlichen Verständnis von Organisationen als hierarchisch 
geordnete, zweckrationale Gebilde (vgl. Luhmann 2000b: 412). Dementsprechend 
werden Stiftungen entweder als »an den Zweck der Gemeinnützigkeit gebundene 
Vermögensmassel[n], die einer eigenen Verwaltung [bedürfen]« (Borgolte 2014b: 23) 
oder als eine »formale Organisationen, die (i) aufeinem Vermögen beruhen, (ii) pri- 
vat verfasst sind, (iii) sich selbst verwalten, (iv) grundsätzlich nicht kommerziell aus- 
gerichtet sind, (v) gemeinnützig agieren und (vi) sich selbst auch als Stiftung ver- 
stehen« (Anheier et al. 2017a: 2) bestimmt. Unabhängig davon, ob die Stiftung als 
Verwaltung oder Organisation definiert wird, erscheint sie als ein bloßes Mittel zur 
Umsetzung eines zuvor definierten Zwecks, mithin als eine triviale Maschine im 
Sinne einer einfach zu kalkulierbaren Input-Output-Relation. 

Dass dieses vereinfachte Organisationsmodell nicht der Realität organisationa- 
ler Praxis entspricht, lässt sich empirisch leicht zeigen und ist in der Perspektive 
des Neo-Institutionalismus oder der Systemtheorie auch nicht anders zu erwarten. 
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Die Kontrafaktizität des Maschinenmodells zeigt sich empirisch z.B. dann, wenn 
die Investitionspraxis von Stiftungen ihren gemeinnützigen Zwecken zu wieder- 
läuft, wenn Vorstände in kleineren oder hochspezialisierten Stiftungen gleichzeitig 
kontrollierende und operative Tätigkeiten übernehmen und dabei in Konflikt mit 
Mitarbeiter:innen geraten, wenn einzelne Abteilungen und/oder Projekte aneinan- 
der vorbei operieren oder wenn Mitarbeiter:innen - vorsätzlich oder nicht - Gelder 
veruntreuen. Genau an diese Problemstellungen knüpfen gängigen Diskurse zum 
Management von Stiftungen — zur Anlagestrategie, zur Personalentwicklung, zur 
internen Steuerung und zum Qualitätsmanagement - an, ohne jedoch die Vorstel- 
lung der Möglichkeit einer zweckrationalen Organisation grundsätzlich aufzuge- 
ben (vgl. Vogd 2009: 95). 

Dabei hat gerade der Neo-Institutionalismus empirisch fundiert herausgear- 
beitet, dass die besondere Leistung von Organisationen darin besteht, unterschied- 
liche Zwecke zu integrieren. Die damit verbundenen Inkonsistenzen können Orga- 
nisationen gerade dadurch bewältigen, dass sie sich sachlich in unterschiedliche 
und nur lose gekoppelte Abteilungen und Ebenen ausdifferenzieren (vgl. Powell/ 
DiMaggio 1991: 15). Auch aus systemtheoretischer Perspektive zeichnen sich Organi- 
sationen dadurch aus, dass sie unterschiedliche Wertsphären integrieren, gar einen 
»Begegnungsraum der Funktionssysteme« (Luhmann 2019: 373) darstellen. So ori- 
entieren sich Unternehmen nicht nur an der Gewinnmaximierung, sondern auch 
am geltenden Recht. Krankenhäuser müssen bei ihren Entscheidungen neben me- 
dizinischen zunehmend auch ökonomische Belange berücksichtigen und Universi- 
täten betreiben neben Forschung auch Lehre. Vor diesem Hintergrund lassen sich 
Stiftungen als hybride bzw. multifunktionale Organisationen bestimmen, die glei- 
chermaßen an ökonomische wie rechtliche und politische Funktionsbezüge und de- 
ren Semantiken anknüpfen.* 

Dies ist auch deshalb möglich, weil sich Funktionssysteme im systemtheoreti- 
schen Sinne in der Umwelt von Organisationen befinden und nicht selbst Bestand- 
teil von Organisationen sind. Aus systemtheoretischer Perspektive bilden Organisa- 
tionen eine eigenständige Ebene sozialer Ordnung, die sich allein durch Entschei- 
dungen realisiert und reproduziert (vgl. Luhmann 2000b: 47ff.). So treffen Organi- 


4 Diese Multifunktionalität wird im Stiftungsdiskurs bisher kaum berücksichtigt. Die For- 
schung zu hybriden Organisationsformen konzentriert sich vor allem auf Sozialunternehmen 
(vgl. Gidron/Hasenfeld 2012; Heinze et al. 2011; Mair et al. 2015; Gibel et al. 2021) und NPOs 
(vgl. Olk 1995; Evers/Evert 2010; Zimmer 2014), Stiftungen werden bislang nur im Fall von 
Stiftungsunternehmen als hybride Organisationen betrachtet (vgl. Achleitner/Block 2018). 
Dies mag darin begründet liegen, dass der Hybriditätsbegriff primär in Abgrenzung zur 
ausschließlichen Gewinnorientierung von Wirtschaftsunternehmen gewonnen wird. Ande- 
re Bezüge können dadurch nicht oder nur vage als »Solidaritätslogik« (Glänzel/Schmitz 2012: 
181) bestimmt werden. Demgegenüber bietet die systemtheoretische Gesellschaftstheorie 
eine Heuristik zur positiven Bestimmung unterschiedlicher Wertbezüge. 
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sationen Entscheidungen hinsichtlich ihrer Funktionsbezüge, Aufgaben und Pro- 
gramme, der Einstellung von Mitarbeiter:innen, der Gestaltung ihrer Beziehungen 
zur Außenwelt und der Instrumente zur Selbstbeobachtung (vgl. Vogd 2009: 111). 
Personal bzw. Mitarbeiter:innen und Interaktionen wie z.B. Teamsitzungen befin- 
den sich in der Umwelt von Organisationen und sind über Rollenerwartungen, Kar- 
rieren und andere Kopplungsmechanismen in die Organisation eingebunden. Folg- 
lich befinden sich auch die Stifter:innen in der Umwelt der Organisation Stiftung, 
wenngleich dies nicht ausschließt, dass sich Stiftungen (auf je eigene Weise) stark 
an den Erwartungen ihrer Gründer:innen orientieren. Gleiches gilt für gesellschaft- 
liche Funktionsbezüge, die Entscheidungen zwar nicht determinieren, deren Ein- 
fluss aber in Form selbst gewählter Restriktionen sichtbar wird (vgl. Luhmann 2019: 
372). 

Mit einem solchen Organisationsverständnis lassen sich die Beziehungen zur 
gesellschaftlichen Umwelt im Hinblick auf die daraus resultierenden organisati- 
onsinternen Probleme verstehen und in eine theoretische Beschreibung überführen 
(Goeke/Moser 2021; vgl. auch Kap. 2 in diesem Band). Die Ökonomie und mit ihr 
die Kontingenzformel der Knappheit stellt einen relevanten Umweltbezug dar, 
da Stiftungen im Gegensatz zu einmaligen Spenden in der Regel mit dem Ziel 
gegründet werden, Vermögen zu erhalten und bis zu einem gewissen Grad durch 
Investitionen in Finanz- und Immobilienmärkte kontinuierlich zu vermehren (vgl. 
Prewitt 2003: 321). Rechtlich sind Stiftungen dazu verpflichtet, ihr Vermögen, Teile 
davon oder die Erträge aus dem Vermögen dem selbst definierten Stiftungszweck 
zuzuführen. Schließlich sind Stiftungen über das Gemeinnützigkeitsrecht an die 
Politik und deren Kontingenzformel der Legitimität gebunden (vgl. Luhmann 1997a: 
470). 

Aus diesen Umweltbezügen ergibt sich das für Stiftungen konstitutive Span- 
nungsfeld: Sie sind durch das Recht an den Gemeinwohlbezug der Politik gebunden. 
Das Gemeinwohl wird aber nicht prozedural im Rahmen demokratischer Verfah- 
ren bestimmt, sondern ist letztlich substanzialistisch durch den Willen des:der Stif- 
ter:in vorentschieden (vgl. Toepler 2016: 24). Das Gemeinwohl im politischen Sinne 
zeichnet sich gerade dadurch aus, möglichst keine Interessenlage zugunsten ande- 
rer gänzlich unberücksichtigt zu lassen - nicht zuletzt indem durch die Institutio- 
nalisierung demokratischer Verfahren eine Berücksichtigung in der Zukunft in Aus- 
sicht gestellt wird (vgl. Hellmann 2002: 83). Demgegenüber beziehen sich Stiftun- 
gen bei der Bestimmung des Gemeinwohls in der Regel auf den Willen des:der Stif- 
ter:in bzw. den in Form der Stiftungsurkunde festgehaltenem gemeinnützigen Stif- 
tungszweck, der unhintergehbar dem Privatinteresse entspringt (vgl. Prewitt 2003: 
344). Denn auch wenn der Stifterwille die Förderung des öffentlichen Gemeinwohls 
zum Inhalt hat, spiegeln die Beweggründe und die Auswahl der Zwecke stets das 
Identitätsgefühl der Stifter:innen wider und sind tiefin die Netzwerke und die Kul- 
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tur der sozialen Gruppen eingebettet, aus denen sie stammen (vgl. Ostrower 1995; 
Reich 2018). 

Die moderne private Stiftung ist somit an die Kontingenzformel der Legitimität 
(durch Verfahren) gebunden, ohne diese operativ einlösen zu können. Dieses Be- 
zugsproblem kann von Stiftungen nicht gelöst, sondern nur prozedural und kon- 
tinuierlich bearbeitet werden (vgl. Vogd 2009: 110). In diesem Sinne können sich 
Stiftungen in ihren Entscheidungen über ihrer Zwecke und Mittel (Sachdimension), 
über die Gestaltung der sozialen Beziehungen zu den Zuwendungsempfänger:in- 
nen und der betroffenen lokalen Gemeinschaft (sozialen Dimension) sowieüber den 
Zeithorizont ihrer Förderung (Zeitdimension) sowohl an ökonomischen als auch an 
politischen Semantiken orientieren und zwischen diesen wechseln. Da nicht in je- 
der (Entscheidung-)Operation immer wieder von Neuem entschieden werden kann, 
wie sich dazu verhalten wird, werden insbesondere über Programme Prämissen für 
das Entscheidungshandeln von Organisationen festgelegt. Dies geschieht entwe- 
der in inputorientierten Programmen, den Konditionalprogrammen, die jeweils die 
Bedingungen benennen, auf die dann entsprechende Konsequenzen folgen sollen, 
oder in outputorientierten Programmen, den Zweckprogrammen, in denen Out- 
puts festgelegt werden, im Hinblick auf die dann über konkrete Mittel zu entschei- 
den ist (vgl. Luhmann 2000b: 261f.). Beide Programmtypen kommen in jeder Orga- 
nisation vor, wenn auch mit unterschiedlichen Schwerpunkten, wie die Differenzie- 
rung in Förderstiftungen und operativen Stiftungen zeigt. 

Angesichts der Komplexität der zu bewältigenden Herausforderungen und der 
Begrenztheit der verfügbaren Mittel tendieren Stiftungen dazu, auf Konditional- 
programme zurückzugreifen. In diesen Programmen wird vorab festgelegt, an wel- 
che Organisationen unter welchen Bedingungen Mittel vergeben werden. Zur inter- 
nen Steuerung werden dann konventionelle Programmevaluationen eingesetzt, die 
in erster Linie überprüfen, ob der Förderprozess gemäß den definierten Kriterien 
verlaufen ist. Ob das Programm tatsächlich Armut reduziert oder die Lebensqua- 
lität der Betroffenen verbessert, ist dagegen von sekundärem Interesse (vgl. Vogd 


5 Zwar kann eine Stiftung sich darum bemühen durch eine gute Offentlichkeitsarbeit organisa- 
tionale Legitimitat im Sinne von Suchman (1995; vgl. Kap. 2 in diesem Band) herzustellen. Po- 
litisch hergestellte Legitimität unterscheidet sich von organisationaler Legitimität aber ge- 
rade dadurch, dass sie nicht auf der Basis gemeinsam geteilter Wertebezüge zugeschrieben 
wird, sondern im Sinne eines »diskursethischen Legitimitätsbegriff[s]« (Luhmann 2000a: 
123) »die Möglichkeit anderer Präferenzsetzungen« und »entgegengesetzte[r] Wertungen« 
integriert (ebd.). 

6 Dass dies zu Wertkonflikten führen kann, wird jüngst an den Diskussionen zum Impact 
Investment deutlich — etwa wenn die Anlagestrategie dem Missionsansatz der Stiftung zu 
wider läuft. Ein bekanntes Beispiel ist die Gates Foundation, die sich für die Bekämpfung 
von Fettleibigkeit einsetzt, aber Aktien von Coca-Cola hält und sich damit dem Vorwurf der 
Scheinheiligkeit ausgesetzt sieht. 
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2009: 113 für den Fall medizinischer Organisationen). Der gemeinnützige Charak- 
ter der Förderungen wird dabei vor allem durch die im Gemeinnützigkeitsrecht auf- 
geführten zulässigen Organisationszwecke und damit primär rechtlich abgesichert. 
Insofern ähneln Stiftungen öffentlichen Einrichtungen wie Polizeien oder Verwal- 
tungen, die sich ebenfalls nicht an abstrakten Zielen, sondern an konkreten Geset- 
zen orientieren und daraus ihre Legitimation ableiten (vgl. Kühl 2016: 30; vgl. hierzu 
ausführlich Luhmann 1973: 88ff.).” 

Im Zuge der Professionalisierung der Stiftungsarbeit zeichnet sich allerdings 
ab, dass Stiftungen zunehmend auf Zweckprogramme umstellen. Das dadurch ent- 
stehende Vakuum wird nun durch das Management gefüllt, das im Zuge von Stra- 
tegiefindungsprozessen nach geeigneten Mitteln zur Realisierung des definierten 
Stiftungszwecks sucht (vgl. früh schon Schreyögg 1984: 246; Kühl 2016: 9). Aus so- 
ziologischer Perspektive kann das Management als eine Einrichtung zur reflexiven 
Steuerung der Organisation beschrieben werden (vgl. Nicolai/Simon 2001; Baecker 
2003; Vogd et al. 2018). Als Reflexions- und Steuerungsinstrument hat das Manage- 
ment eine doppelte Funktion: Es bietet Lösungen für selbstdefinierte Probleme an. 
Als Reflexion vormals routinisierter Abläufe führt es Fragen der Zweck-Mittel-Rela- 
tion, der Beziehungsgestaltung zu den Zuwendungsempfänger:innen und des Zeit- 
horizonts der Förderung als Entscheidungsprobleme in die Organisation ein bzw. 
bringt sie auf eine reflexive Ebene, um dann Empfehlungen zu geben, wie damit 
umzugehen ist. 

Seit Ende der 1990er Jahre sind so sowohl unternehmerisch-betriebswirtschaft- 
liche Ansätze (»venture philanthropy«, »strategische Philanthropie«) als auch par- 
tizipativ-demokratische Ansätze (justice philanthropy«, »radikale Philanthropie«) 
für das Management von Stiftungen entwickelt und in Handbüchern, Broschüren 
und Fachartikeln publiziert sowie im Rahmen von Peer-to-Peer-Netzwerken und 
-Workshops oder von Unternehmensberater:innen verbreitet worden. Dabei zeich- 
nen sich die genannten Konzepte wie andere Managementkonzepte auch durch 
»eine raffinierte Mischung aus Einfachheit und Mehrdeutigkeit« (Nicolai/Simon 
2001: 504) aus. Sie stellen einerseits Einfachheit her, indem sie das mit dem Be- 
zugsproblem einhergehende Spannungsverhältnis einseitig re-asymmetrisieren 
und bestimmte Schlüsselfaktoren (Strategie, Partizipation) als alleinige Problem- 
löser herausstellen. Andererseits bleiben sie mehrdeutig, da sie die jeweils andere 
Referenz stets mitführen, sei es als unausgesprochenen Gegenhorizont, vor dem 


7 Wie Kühl (2016: 30) beschreibt, würde ein Staat, in dem sich die Polizei nicht an gesetzlichen 
Konditionalprogrammen, sondern an abstrakten Zielen wie der Verhinderung von Unruhen 
orientiert, zu einem Polizeistaat. Gleichzeitig würde eine Verwaltung, die sich nicht an die als 
Verwaltungsvorschriften bezeichneten Konditionalprogramme hält, ein Legitimationsdefizit 
aufweisen. So gesehen, erzeugen die Zweckprogramme der Stiftungen das Legitimitätsdefi- 
zit mit, das sie zu beheben vorgeben. 
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die vorgebrachten Argumente überhaupt erst mit Sinn versehen werden können, 
sei es durch explizite Zurückweisung oder durch die modulierende Aufnahme in 
das eigene Sprachspiel.® So etwa, wenn die strategische Philanthropie ihre Legiti- 
mität durch exakte Wirkungsmessungen zu begründen versucht, nur um dann an 
anderer Stelle wieder den gesunden Menschenverstand ins Spiel zu bringen (vgl. 
Fleishman 2007: 92), oder wenn die Etablierung partizipativer Strukturen damit 
begründet wird, dass der Stiftungszweck so effizienter und effektiver umgesetzt 
werden kann (vgl. Gibson 2018: 9). 

Trotz dieser latenten Widersprüche gehen Konzepte für das Management von 
Stiftungen als Handlungsorientierungen auf, weil sie über die praktische Werkzeu- 
gebene hinaus umfassende Sinnstiftungsangebote mitliefern (vgl. Barthel 2020: 
8). So greifen sie bestimmte Wert- und Normvorstellungen auf, die außerhalb der 
Organisation Geltung haben, und können gerade dadurch plausible und gesell- 
schaftlich akzeptierte Begründungen für Entscheidungen liefern (vgl. Jansen 2020: 
175).° Fürdas Management von Stiftungen sind dies vor allem bestimmte Gerechtig- 
keitsvorstellungen (Utilitarismus, Liberalismus, Kommunitarismus). Neben ihrer 
Funktion der Komplexitätsreduktion ermöglichen sie auch Distinktionsgewinne 
und dienen der Identitätsentwicklung von Stiftungen (vgl. ebd.: 173). 


3.2 Re-Asymmetrisierung durch den Umweltbezug der Ökonomie: 
»Venture Philanthropy« und »Strategische Philanthropie« 


Mit den Konzepten »venture philanthropy« (vgl. Letts et al. 1997) und »strategische 
Philanthropie« (vgl. Porter/Kramer 1999) wurde zum Ende des 21. Jahrhunderts ver- 
sucht, Managementmodelle aus der Wirtschaft auf den gemeinnützigen Sektor zu 
übertragen. Inhaltlich geht es dabei weniger um eine Ökonomisierung im Sinne 
der Einführung einer Gewinnorientierung in den gemeinnützigen Sektor als viel- 
mehr um die Übernahme unternehmerischer Steuerungsmechanismen. Im Zen- 
trum des Interesses beider Konzepte steht die Frage, mit welchen Mitteln der Stif- 
tungszweck und damit die Wirkung der philanthropischen Arbeit maximiert wer- 
den kann. Dabei liegt der Schwerpunkt der »venture philanthropy« auf der Stei- 
gerung der Leistungsfähigkeit der geförderten Organisationen, während Konzepte 


8 Für eine systematische Methodik einer solchen Analyse des Ins-Verhältnis-Setzens unter- 
schiedlicher Perspektiven bzw. logischer Räume vgl. die Kontexturanalyse von Till Jansen und 
Werner Vogd (2022). 

9 Besonders erfolgreiche Modelle setzen sich dann durch und werden von Organisationen 
übernommen, was in der Literatur auch als institutioneller Isomorphismus beschrieben wird 
(vgl. Powell/DiMaggio1991: 67ff.). 
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der strategischen Philanthropie die Arbeitsweise von Stiftungen in den Blick neh- 
men. 

»Venture philanthropy« unterscheidet sich von der traditionellen Philanthropie 
vor allem dadurch, dass sie neue Finanzierungsinstrumente einführt und sich 
gleichermaßen an private Investor:innen, Unternehmen und Stiftungen als Ak- 
teur:innen philanthropischer Arbeit richtet. Letts et al. (1997) beschrieben erstmals 
die Idee, dass Stiftungen die Ansätze von Venture-Capital-Fonds übernehmen 
könnten, um die Leistungsfähigkeit der geförderten Organisationen zu steigern. 
Neben finanziellem Kapital als Spende oder Investition sollen die geförderten 
Organisationen auch mit kulturellem und sozialem Kapital unterstützt werden - 
etwa indem Förderer:innen ihr Fachwissen zu Management- und Strategiefragen 
einbringen und ihr Netzwerk zur Verfügung stellen (vgl. Alberg-Seberich/Wolf 
2011: 289; Hoelscher 2010: 6f.). Dies beinhaltet, dass sich eine engere Beziehung 
zwischen Förderer:in und geförderter Organisation entwickelt. An die Stelle der 
Abfolge von Antragstellung, Antragsbearbeitung und Rechenschaftslegung tritt 
eine enge Partnerschaft, die in positiver Deutung dazu beiträgt, dass Geldgeber:in- 
nen und Empfänger:innen auf Augenhöhe kooperieren und gemeinsam ein vorab 
vereinbartes Ziel verfolgen. Befürworter:innen von »venture philanthropy« sehen 
darin eine Möglichkeit, die Wirkung der geförderten Organisationen gemäß ihrer 
Zwecksetzung maximal zu steigern. 

Das Konzept der »venture philanthropy« hat zunächst in den USA und Groß- 
britannien als Förderform im gemeinnützigen Sektor Einzug gehalten. Als Pioniere 
in den USA gelten die Robin Hood Foundation (www.robinhood.org), Social Ven- 
ture Partners (www.svpi.org) und der Fund Venture Philanthropy Partners (www.v 
ppartners.org) (vgl. Alberg-Seberich/Wolf 2011: 287f.). In Europa entstanden unter 
anderem CAN (1998), Venturesome (2002) und Impetus Trust (2003) in Großbritan- 
nien, die Noaber Group (2000) in den Niederlanden, Oltre Venture (2002) in Itali- 
en, die Canopus Foundation (1997) und BonVenture (2003) in Deutschland sowie die 
Good Deed Foundation (2003) in Estland. Seit 2004 gibt es die European Venture 
Philanthropy Association (EVPA), die von 120 Vollmitgliedern im Jahr 2010 auf 293 
Mitglieder im Jahr 2022 angewachsen ist. Zu den Mitgliedern gehören unter ande- 
rem die Robert Bosch Stiftung, die Bertelsmann Stiftung, die Vodafone Stiftung, 
die BMW Stiftung Herbert Quandt, die Bayer Stiftung und die Auiridis Stiftung. 
Inwieweit Stiftungen das Konzept in Deutschland umsetzen, ist schwer zu beur- 
teilen. Da deutsche Stiftungen überwiegend auf das traditionelle Finanzierungsin- 
strument der nicht zurückzuzahlenden Spende zurückgreifen, ist eine Abgrenzung 
zu traditionellen Stiftungen, die strategisch agieren und intensive partnerschaftli- 
che Beziehungen zu ihren Empfängerorganisationen pflegen, schwierig (vgl. Hoel- 
scher 2010: 10). 

Der unternehmerische Kerngedanke, die Wirkung philanthropischer Arbeit 
durch ein planvolles und rationales Vorgehen zu erhöhen, findet sich auch in 
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den zeitgleich entstehenden Konzepten der strategischen Philanthropie wieder. 
Konzepte der strategischen Philanthropie richten sich primär an Stiftungen als 
Akteure philanthropischer Arbeit. Ihre gesellschaftliche Wirkung soll durch eine 
strategische Ausrichtung der Fördertätigkeit maximal erhöht werden. Strategisch 
können Stiftungen dabei sowohl in der Gestaltung ihrer Beziehung zu den Zuwen- 
dungsempfänger:innen als auch im Hinblick auf ihre eigene Arbeitsweise sein. Im 
Stiftungsdiskurs existieren verschiedene Konzepte strategischer Philanthropie, 
deren gemeinsamer Kern darin besteht, auf der Grundlage einer umfassenden 
Problemanalyse und einer klaren Zielformulierung die geeigneten Mittel auszu- 
wählen und deren Wirkung kontinuierlich zu überprüfen und zu bewerten (vgl. 
Brest/Harvey 2008). Die Konzepte strategischer Philanthropie lassen sich jedoch 
danach unterscheiden, ob ihre Argumentationsfiguren eher auf utilitaristischen 
oder libertären Gerechtigkeitstheorien basieren. 

Auch die genaue empirische Verbreitung der strategischen Philanthropie ist 
aufgrund der fehlenden einheitlichen Definition und der Überschneidungen mit 
der klassischen Philanthropie schwer zu bestimmen und nicht Ziel der vorliegenden 
Untersuchung. Stiftungen und Philanthrop:innen setzen den strategischen Ansatz 
auf unterschiedliche Art und Weise um. Während einige Stiftungen eine umfas- 
sende strategische Ausrichtung haben, praktizieren andere eine Mischung aus 
strategischer und traditioneller Philanthropie. Dennoch ist in den letzten 20 Jahren 
der Trend zu beobachten, dass Stiftungen zunehmend versuchen, eine möglichst 
große Wirkung zu erzielen (vgl. Ferris 2021), was als Verbreitung strategischen 
Denkens interpretiert werden kann. Dabei hängt die Umsetzung der strategischen 
Philanthropie auch von den verfügbaren Ressourcen der Stiftungen ab. Kleine 
und mittlere Stiftungen verfügen oft nicht über die Kapazitäten, eine umfassende 
Strategie zu entwickeln und umzusetzen. In der Regel sind es daher die größeren 
und professionelleren Stiftungen, die sich strategisch mit ihren philanthropischen 
Tätigkeiten auseinandersetzen. Beispiele hierfür sind in den USA die Bill & Me- 
linda Gates Foundation, die Ford Foundation, die Rockefeller Foundation und die 
Open Society Foundations. In Großbritannien sind dies der Wellcome Trust, die 
Esmée Fairbairn Foundation und die Nuffield Foundation. In Deutschland sind die 
bekanntesten Stiftungen mit strategischer Ausrichtung die Bertelsmann Stiftung, 
die Robert Bosch Stiftung und die Vodafone Stiftung Deutschland. 

Da sich allein die Konzepte der strategischen Philanthropie auf das Manage- 
ment von Stiftungen im engeren Sinne beziehen, werden im Folgenden nur sie 
eingehender betrachtet. Dabei wird anhand von drei exemplarisch ausgewähl- 
ten Konzepten (vgl. Porter/Kramer 1999; Fleishman 2007; Frumkin/Schnurbein 
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2022)'° aufgezeigt, wie die mit dem Bezugsproblem aufgeworfenen Herausfor- 
derungen hinsichtlich der Bestimmung des Förderansatzes (Sachdimension), der 
Gestaltung der sozialen Beziehungen (Sozialdimension) und der Festlegung des 
zeitlichen Rahmens der Förderung (Zeitdimension) durch die Konzepte bearbeitet 
werden. Zunächst werden jedoch die semantischen Ursprünge der strategischen 
Philanthropie diskutiert. 


3.2.1 Ökonomie als primärer Umweltbezug 
der »Strategischen Philanthropie« 


Beide Konzepte, »venture philanthropy« und »strategische Philanthropie«, weisen 
einen ökonomischen Umweltbezug auf. Dies liegt sicherlich auch darin begründet, 
dass diese Konzepte Anfang der 2000er Jahre von jungen Philanthrop:innen aus 
der Tech- und Finanzbranche eingebracht wurden (vgl. Moody 2008; Bishop/Green 
2008; Holmes 2012). Dabei lassen sich zwei Wege identifizieren, auf denen ökono- 
mische Erwartungen im philanthropischen Feld reflektiert und institutionalisiert 
werden. Erstens, indem auf einer operativen Ebene verstärkt Märkte und Markt- 
funktionen zur Lösung der drängendsten gesellschaftlichen Probleme genutzt 
werden, und zweitens, indem auf einer semantischen Ebene Märkte und Marktfunk- 
tionen mit dem Ziel simuliert werden, philanthropisches Handeln effizienter und 
effektiver zu gestalten." 

Dabei wird Philanthropie selbst marktförmig organisiert, wenn sie neben 
der sozialen Wirkung auch eine finanzielle Rendite erzielen will- etwa wenn die 
Nutzung des Marktes dazu beitragen soll, dass soziale Projekte langfristig selbst- 
tragend und weniger abhängig von philanthropischer Unterstützung werden. Dies 
ist der Fall, wenn Akteur:innen profitorientierte Sozialunternehmen fördern und 
neben der sozialen auch eine finanzielle Rendite erwarten, oder wenn Stiftungen 
wie die Bill & Melinda Gates Foundation das globale Problem der Armut über die 
Förderung von Mikrokrediten und Finanzunternehmen angehen (vgl. McGoey 
2021: 394f.). Für diese Verbindung von Philanthropie (wohlwollendes Handeln 
zum Wohle anderer) und Kapitalismus (wirtschaftliches System, das auf privatem 
Besitz und Gewinnstreben basiert) hat sich der Begriff »Philanthrokapitalismus« 
(vgl. Bishop/Green 2008) etabliert. Einer strengen operativen Ökonomisierung der 
Stiftung sind jedoch Grenzen gesetzt, da Stiftungen aufgrund ihrer Bindung an 
das Gemeinnützigkeitsrecht keine Gewinne erwirtschaften und auch nicht ohne 


10 Weitere Konzepte strategischer Philanthropie wurden u.a. vorgelegt von Braverman et al. 
(2004), Brest/Harvey (2008), Friedman (2013), PHINEO (2013); MacAskill (2015), Boesso/ 
Cerbioni (2019) und Buchanan (2019). 

11 Zur Unterscheidung dieser beiden Ebenen der Ökonomisierung gesellschaftlicher Teilberei- 
che vgl. Nassehi (2012), Priddat (2013) und Kette (2023). 
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weiteres in gewinnorientierte Unternehmen investieren dürfen - auch wenn sich 
Stiftungen, wie das Beispiel der Gates-Stiftung zeigt, mitunter in einer rechtlichen 
Grauzone bewegen (vgl. McGoey 2021: 395f.). Dies schließt nicht aus, dass für 
philanthropische Tätigkeiten dann andere Organisationsformen gewählt werden, 
etwa philanthropische Gesellschaften mit beschränkter Haftung (LLCs),” die genau 
dies ermöglichen (vgl. Kap. 4 in diesem Band sowie Brakman Reiser 2018; Mölders 
2023). 

Für die moderne private Stiftung gilt jedoch, dass sich die in den Konzepten 
der strategischen Philanthropie ausdrückende Ökonomisierung weniger operativ 
als vielmehr weitestgehend semantisch vollzieht. So definiert Brest (2015) strategis- 
che Philanthropie als »expected return mindset toward grantmaking« und »grants or 
initiatives in terms of their potential benefits, the likelihood of success, and the costs 
involved«. Obwohl sich diese Variablen gerade bei komplexen Problemen nicht im- 
mer zuverlässig abschätzen ließen, könne diese Denkweise Philanthrop:innen ein 
Gefühl dafür vermitteln, »whether, at this particular moment in time, the game is 
worth the candle« (ebd.). Dieökonomische Semantik simuliert somit Marktfunktio- 
nen, ohne Märkte zu nutzen (vgl. Nassehi 2012; Priddat 2013). Obwohl die Leistun- 
gen der Stiftung (nicht ihre Ressourcen!) dem Markt entzogen sind, wird im Rah- 
men der ökonomischen Semantik deren Knappheit simuliert - nicht zuletzt auch 
durch den Verweis auf die Komplexität der anzugehenden Probleme und den Ver- 
gleich mit den größeren Ressourcen staatlicher Akteur:innen. 

Die Ausrichtung an Knappheit bedeutet für Stiftungen, dass sie in ihren Ent- 
scheidungen stärker als bisher Aspekte der Effizienz und Effektivität berücksich- 
tigen - etwa durch die Definition von Leistungskriterien oder die Institutionali- 
sierung von Wettbewerbsstrukturen. Sehr deutlich wird dies beispielsweise in Por- 
ter und Kramers (1999) initialgebendem Aufsatz zur strategischen Philanthropie, 
in dem die Autoren Stiftungen dazu auffordern, sich auf »unique positioning« und 
»unique activities« (ebd.:126) zu konzentrieren, die Dinge anders zu machen als an- 
dere und die »best grantees« nach dem Vorbild von »advisors in the business world« 
(ebd.: 123) auszuwählen. 


3.2.2 Förderansatz: Die richtige Zweck-Mittel-Relation 


In den Konzepten und Modellen der strategischen Philanthropie tritt vor allem ei- 
ne angemessene Zweck-Mittel-Relation als Problem und zu lösende Aufgabe in Er- 


12 Als LLC tauscht die philanthropische Organisation Steuervorteile gegen Einflussnahme ein 
(Mölders 2023a; vgl. Kap. 4 in diesem Band). Sie kann sowohl wirtschaftlich als auch politisch 
tätig werden, sie kann in gewinnorientierte Start-up-Unternehmen investieren und Geld für 
Advocacy-Initiativen und Lobbying ausgeben. Zudem muss sie ihre Gehälter nicht offenlegen 
und unterliegt weniger Transparenzanforderungen. 
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scheinung. Strategisches Denken zeichnet sich durch die Suche nach geeigneten 
Mitteln zur Erreichung eines zuvor definierten Zwecks aus. Die in konditional pro- 
grammierten Stiftungen stabil gehaltenen und routinisierten Zweck-Mittel-Rela- 
tionen werden im Rahmen der strategischen Philanthropie reflexiv gewendet und 
als Entscheidungsprobleme in die Organisation eingeführt. Im Rahmen sorgfältig 
geprüfter »Theorien des Wandels« sollen Ziele möglichst konkret formuliert und die 
dazu passenden Mittel ausgewählt werden. Die Strategie fungiert dann als »disci- 
pline, that dictates every aspect of the organizations operations« (Porter/Kramer 
1999: 125). Im Sinne der Organisation als zweckrationaler Maschine sollen alle Ent- 
scheidungen der Stiftung von der Forderpolitik über die Personalpolitik bis hin zur 
Governance konsequent an der Strategie ausgerichtet werden. Nur so könne sicher- 
gestellt werden, dass Stiftungen ihr Potential ausschöpften und große Wirkungen 
erzielten: »The rationale for strategic philanthropy of either sort is simply that it is 
more likely to achieve a donor’s social or environmental (hereafter, social) goals than 
any alternative« (Brest 2015). 

Die strategische Philanthropie grenzt sich ab von Formen des »expressive gi- 
ving [that] reflects a donor’s desire to show support for a cause or an organization 
without necessarily expecting to achieve a noticeable impact through his or her gift« 
(Fleishman 2007: 25), oder einer »Philanthropie nach dem Zufallsprinzip« (Frumkin/ 
Schnurbein 2022: 19) die sich damit begniigt, dem:der Spender:in ein »warm glow« 
(Brest 2015) zu geben und sich auf der organisatorischen Ebene von Stiftungen in zu 
vagen Zielformulierungen oder unverhältnismäßigen Zweck-Mittel-Relationen do- 
kumentiert — was dazu führe, dass Stiftungen mehr Anträge erhielten, als sie sinn- 
voll bearbeiten und fundiert entscheiden könnten (vgl. Porter/Kramer 1999: 128). Zu- 
dem überließen Stiftungen die Zielformulierungen dann im Prinzip den NPOs und 
vergäben sich aufgrund der entstehenden Breite die Chance, einen großen und vor 
allem auch sichtbaren Impact zu erzielen (vgl. Fleishman 2007: 61). 

Dabei ist den Modellen gemein, dass sie sich bei der Wahl der Zweck-Mittel- 
Relationen an den privaten Interessen der Stifter:innen orientieren. Brest (2015) 
beispielsweise betont: »For better or worse, a philanthropist’s choice of goals de- 
pends on her particular passions, interests, and moral beliefs.« Die Strategie kommt 
erst danach ins Spiel und umfasst die konkrete Ausarbeitung der Mittel im Sinne 
eines Reise- oder Flugplans (vgl. ebd.). Aus organisationssoziologischer Perspektive 
stellen die Leitbilder der strategischen Philanthropie für das Management von 
Stiftungen also insofern eine Lösung dar, als dass sie das diskutierte Spannungs- 
feld zwischen Privatinteresse und Gemeinwohl einseitig re-asymmetrisieren und 
dadurch beruhigen. Mit den Konzepten der strategischen Philanthropie wird die 
Umwelt der Stiftung vordergründig unter dem Blickwinkel des Privatinteresses 
beobachtet. Dabei verschwindet das Gemeinwohl jedoch nicht, vielmehr werden 
Privatinteressen und Gemeinwohl im Raum des Privatinteresses zusammenge- 


Julia Burgold: 3. Management von Stiftungen 


führt. Das Gemeinwohl wird von dort aus als Umwelt beobachtet und taucht als zu 
behandelnder Gegenstand innerhalb des Privatinteresses wieder auf. 

Die untersuchten Konzepte unterscheiden sich allerdings in der Bearbeitung 
des dadurch entstehenden Legitimitätsdefizits, das heißt bzgl. der zu Grunde 
liegenden Gerechtigkeitstheorien. So soll sich die Stiftung in utilitaristisch gepräg- 
ten Ansätzen der strategischen Philanthropie neben den Werten und dem Willen 
der Stifter:innen an dem orientieren, was im Rahmen der eigenen Ressourcen 
umsetzbar ist (vgl. Porter/Kramer 1999: 126). Dahinter steht die Idee, dem Gemein- 
wohl könne am besten gedient werden, wenn aus der philanthropischen Tätigkeit 
der größtmögliche Nutzen gezogen wird. Gerade im Vergleich zu individuellen 
Spender:innen verfügten Stiftungen als Organisation über Ressourcen und Mög- 
lichkeiten, zweckrational vorzugehen und dadurch einen größeren Nutzen für die 
Gesellschaft zu erzielen (vgl. ebd.: 122). Die Festlegung der Ziele durch den Stifter 
erscheint dabei als notwendige Komplexitätsreduktion und damit Arbeitserle- 
ichterung für die Organisation: [Trustees] can [then] concentrate on how best to 
implement the founders choice, a task of lesser complexity and subjectivity [...] than 
choosing specific program areas on which to focus« (Fleishman 2007: 220). 

Die Frage der Legitimität wird dabei explizit aufgegriffen und beantwortet, je- 
doch gerade nicht in politischen, sondern in ökonomischen Kategorien. So argu- 
mentieren Porter und Kramer (1999: 123), dass Stiftungen im Vergleich zu direkten 
privaten Spenden teurer und daher verpflichtet sind, einen größeren gesellschaftli- 
chen Nutzen zu erzeugen, als sie den Staat durch den Steuerabzug kosten. Vor dem 
Hintergrund des im Rahmen der Steuerpolitik getätigten »substantialinvestment«, 
stehen Stiftungen in der Pflicht einen »far greater value than their added tax and 
administrative costs« zu generieren (ebd.). Die Legitimität von Stiftungen bemisst 
sich daran, ob sie dieser gesellschaftlichen Subvention gerecht werden, indem sie 
ihre gesetzten Ziele effektiv umsetzen und das »highest possible level of benefits for 
society« (Fleishman 2007: 52) schaffen. Eine »superior performance« der Stiftung 
liegt dann vor, wenn sie einen höheren »social impact per dollar expended« erzielt, 
als »any other organization tackling the same objective« (vgl. Porter/Kramer 1999: 
126). In den utilitaristisch argumentierenden Konzepten dient die nachgewiesene 
Wirksamkeit somit der Legitimitätssicherung der Stiftung, auch wenn dann an an- 
derer Stelle gleichzeitig eingeräumt wird, dass umfassende Nachweise sozialer Wir- 
kungen aufgrund der damit verbundenen methodologischen Probleme kaum oder 
gar nicht realisierbar sind. Nicht selten bleiben die Konzepte daher bei der Emp- 
fehlung stehen, die Leistungen und weniger die Wirkungen der Stiftungen und der 
Zuwendungsempfänger:innen zu messen (vgl. ebd.:126, 129) oder sich schlicht auch 
ein Stück weit auf den »common sense« (Fleishman 2007: 92f.) zu verlassen. 
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In Konzepten der strategischen Philanthropie, die auflibertären Weltanschauun- 
gen” basieren, steht demgegenüber weniger die Leistungssteigerung als entschei- 
dendes Merkmal eines strategischen Vorgehens im Vordergrund, sondern vielmehr 
die Kohärenz von Zwecken, Zielen und Mitteln. So wendet sich der von Frumkin 
(2006b) entwickelte und mittlerweile in deutscher Übersetzung vorliegende Leit- 
faden »Strategische Philanthropie (Frumkin/Schnurbein 2022) explizit gegen den 
Versuch, das unauflösliche Spannungsverhältnis zwischen Privatinteresse und Ge- 
meinwohl durch eine Überbetonung der zweckinstrumentellen Dimension des Ge- 
bens im Rahmen einer rationalisierten und verwissenschaftlichten strategischen 
Philanthropie zu beruhigen. Strategische Philanthropie zeichne sich vielmehr da- 
durch aus, dass sie »instrumentelle Zweckorientierung mit expressiver Wertorien- 
tierung« (ebd.: 34) verbinde. Sie müsse sich daher weniger an gesteigerten Leistun- 
gen und deren Nachweis messen lassen, als vielmehr an der »Qualität der Umset- 
zung und der Überlappung des öffentlichen Nutzens und der privaten Werte« (ebd.). 
Statt die »richtige Antwort« zu finden, gehe es darum, »Antworten in einer konsis- 
tenten und kohärenten Art und Weise zu finden« (ebd.: 14). 

Die Autoren des Leitfadens wenden sich explizit gegen den utilitaristischen An- 
satz, da es bei der Philanthropie »keineswegs nur um die effiziente Befriedigung 
gesellschaftlicher Bedürfnisse« gehe, sondern auch um die »Befriedigung der Ge- 
berin, ihr Privateigentum an der Schnittstelle zwischen ihren Werten und einem 
gemeinnützigen Zweck in etwas Größeres und Wertvolleres verwandelt zu haben« 
(ebd.:89). Das Geben müsse daher immer auch dem »eigentlichen Zweck der Philan- 
thropie« Rechnung tragen: der Förderung der gesellschaftliche[n] Vielfalt von Ideen 
und Werten durch »expressive Formen des Gebens« (ebd.). Die Legitimität von Stif- 
tungen bemisst sich also im Sinne des Pluralitätsargumentes vor allem daran, ob 
sie »unabhängig von staatlichen Institutionen [...] Alternativen in der Entwicklung 
und Umsetzung des Gemeinwohls« (ebd.:3) schaffen. Die Pluralität von Werten und 
Ideen gilt im Rahmen derlibertären Weltanschauung als Argument für die individu- 
ellen Rechte der Stifter:innen. Gerade weil in der Öffentlichkeit kein Konsens über 
eine »rationale Hierarchie der Bedürfnisse« bestehe, sei es für Geber:innen »un- 
erlässlich, das gesellschaftliche Bedürfnis, auf das sie sich mit ihrer Philanthropie 
konzentrieren wollen, auch durch eine gewisse persönliche Reflexion zu ergriinden« 
(ebd.: 23). Zudem sei »Macht innerhalb der Philanthropie angesichts einer Vielzahl 


13 _ Libertarismus wird hier als eine besondere Ausprägung des Liberalismus verstanden. Sandel 
(2013: 298) betont, dass die politische Philosophie des Liberalismus sowohl die libertäre/kon- 
servative als auch die egalitäre/progressive Position des politischen Spektrums in Amerika 
umfasst. Denn beide Positionen betonen im Gegensatz zu Utilitarismus und Kommunitaris- 
mus die Wahlfreiheit des Individuums - wenn auch mit unterschiedlichen politischen Instru- 
menten. 
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konkurrierender Vorstellungen des Gemeinwohls sehr diffus verteilt und der Sektor 
als Ganzes dadurch ziemlich ausgeglichen« (ebd.: 3). 


3.2.3 Soziale Beziehungen: Kontrolle und Dialog 


In den Konzepten der strategischen Philanthropie werden auch die sozialen Be- 
ziehungen der Stiftung - insbesondere zu den geförderten Organisationen - zum 
Gegenstand der Reflexion. Dabei zeigt sich das Bezugsproblem der Stiftung als 
Herausforderung, die grundsätzlich asymmetrische Beziehung zwischen Geber:in- 
nen und Empfänger:innen in eine Form zu bringen, die den Ansprüchen einer 
demokratisch verfassten Gesellschaft gerecht wird. Dabei stehen in den utilita- 
ristisch argumentierenden Ansätzen der strategischen Philanthropie weniger die 
Machtungleichgewichte als solche im negativen Horizont, sondern die Intrans- 
parenz oder Irrationalität von Entscheidungen. So identifiziert Fleishman (2007: 
150) ein »self-righteous, arrogant, and smug [behavior]« von Stiftungen gepaart 
mit einer schlechten oder fehlenden Kommunikationsstrategie als einen ihrer 
häufigsten Fehler. Stiftungen würden dadurch den Eindruck erwecken, Entschei- 
dungen ohne klare Richtlinien oder nachvollziehbare Kriterien zu treffen. Auch 
Porter und Kramer (1999: 128) sehen in der mangelnden Transparenz bei der Mit- 
telverwendung, der Entscheidungsfindung und der internen Struktur eines der 
größten Probleme von Stiftungen. Als Lösung für das Machtungleichgewicht wird 
daher vorgeschlagen, die Richtlinien und Verfahren der Entscheidungsfindung an 
objektiven Leistungskriterien auszurichten und öffentlich zugänglich zu machen. 
Transparenz wird auch von den geförderten Organisationen erwartet — sie müssen 
ihre Leistungen nachweisen (vgl. ebd.: 129). Dies konterkariert jedoch, wie Adloff 
und Degens (2017: 51) kritisch anmerken, den Versuch, die Machtverhältnisse aus- 
zugleichen, da die Beziehungen durch die Leistungsvereinbarungen enger und 
hierarchischer werden. 

Demgegenüber adressieren Konzepte, die auflibertären Ideen beruhen, Mach- 
tungleichgewichte als ein nicht einfach aufzulösendes Problem. Die Beziehungen 
zwischen Gebenden und Nehmenden seien »komplex« und würden »eine große An- 
zahl unbequemer und ungelöster Fragen zu Macht, Klasse und sozialem Status« 
aufwerfen (Frumkin/Schnurbein 2022:76). Gerade infolge des »pro-aktiven Agenda- 
Setting[s]« und der Zunahme von Projektfinanzierungen im Zuge der strategischen 
Philanthropie sähen sich die geförderten Organisationen zunehmend dazu veran- 
lasst, sich den Möglichkeiten und Erwartungen ihrer Geldgeber:innen anzupassen 
und ihre eigenen Bedürfnisse aus den Augen zu verlieren (vgl. ebd.: 76). Im Sin- 
ne libertärer Grundideen wird daher gefordert, die ungleichen Machtverhältnisse 
durch offene und dialogische Formate auszugleichen, die es den geförderten Orga- 
nisationen ermöglichen, authentisch zu bleiben und sich mit ihren eigenen »Zielen 
und Ideen« (ebd.: 77) einzubringen. Dabei sollten der Umfang und die Intensität der 
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Beteiligung jedoch »situationsabhängig« gestaltet und »an die Art der philanthro- 
pischen Herausforderung« (ebd.: 78) angepasst werden. Stiftungen bleiben somit 
auch hier in der Rolle der Entscheider:innen, während die Empfänger:innen von Zu- 
wendungen lediglich als Informationsquelle und ausführende Akteur:innen wahr- 
genommen werden, die situativ beteiligt werden können, aber nicht müssen. Partizi- 
pation und Konsensfindung gelten als langwierige und wenig fruchtbare Prozesse, 
da »die Anzahl der an der Entscheidungsfindung beteiligten Personen umgekehrt 
korreliert ist mit der Fähigkeit der Beteiligten, eine enge und präzise Vereinbarung 
über die Bedingungen zu treffen« (ebd.: 23). 


3.2.4 Zeitlicher Horizont: Relative Langfristigkeit der Entscheidungen 


Auch der Zeithorizont der Förderung wird im Rahmen der strategischen Philanthro- 
pie reflexiv gewendet und als ein Entscheidungsproblem in die Organisation einge- 
führt. Da die philanthropischen Ressourcen im Rahmen der ökonomischen Seman- 
tik »immer bis zu einem gewissen Grad ein knappes Gut sind, müssen die Geber 
entscheiden, wie viel sie für aktuelle Bedürfnisse ausgeben und wie viel sie für die 
Zukunft aufheben wollen« (Frumkin/Schnurbein 2022: 79). Dabei ist mit der Errich- 
tung einer privaten gemeinnützigen Stiftung im Vergleich zur einmaligen direkten 
Spende in der Regel bereits eine Vorentscheidung für eine längerfristige Perspektive 
auf die zu lösenden Probleme und die entsprechenden Förderaktivitäten getroffen 
worden, auch wenn sich hier in jüngerer Zeit durchaus Differenzierungen auftun, 
wie der Trend zur Verbrauchsstiftung zeigt. Denn im Gegensatz zur testamenta- 
rischen Stiftung, bei der das für philanthropische Zwecke bereit gestellte Vermö- 
gen langfristig angelegt wird und damit auch künftigen Generationen zur Lösung 
der drängendsten sozialen und ökologischen Probleme erhalten bleibt, wird bei Ver- 
brauchsstiftungen das Vermögen in einem begrenzten Zeitraum und meist noch zu 
Lebzeiten des:der Gründer:in verbraucht. 

Aber auch wenn durch die Wahl der Rechtsform der Stiftung der Zeitrahmen 
des Gebens bis zu einem gewissen Grad vorentschieden wird, muss das Stiftungs- 
management laufend Entscheidungen über die Geschwindigkeit der Ausschüttung 
und die Dauer der gewährten Mittelverwendung treffen. Die utilitaristisch argu- 
mentierenden Konzepte der strategischen Philanthropie plädieren dabei für lang- 
fristig angelegte Förderungen. So kritisiert Fleishman (2007: 152), dass Stiftungen 
unter dem »Foundation ADD« - dem Stiftungsaufmerksamkeitsdefizitsyndrom - 
litten, da sie dazu neigten, ihre Fördertätigkeiten auf ein- bis maximal dreijährige 
Förderungen zu beschränken und durch ihre Orientierung an ständiger Innovati- 
on und Erneuerung die Möglichkeiten für Anschlussfinanzierungen einschränkten. 
Eine längerfristige Förderung erfolgreicher Projekte sei aber gerade für nachhalti- 
ge Wirkungen notwendig. Auch Porter und Kramer (1999: 128) stellen fest, dass es 
wenig Sinn macht, wenn Stiftungen zwar ständig innovative Projekte fördern, aber 
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wenig zu deren langfristigem Wachstum beitragen. Gerade die Möglichkeit lang- 
fristiger Förderung könne die Effektivität philanthropischen Handelns erhöhen und 
damit auch die Gründung einer Stiftung gegenüber der direkten Spende rechtferti- 
gen (vgl. ebd.: 123)."* 

Libertär argumentierende Positionen plädieren demgegenüber dafür, dass Ent- 
scheidungen über den zeitlichen Rahmen nicht nur den »gesellschaftlichen Netto- 
nutzen« (Frumkin/Schnurbein 2022: 89), sondern auch die persönlichen Wertvor- 
stellungen und Wünsche der Geber:innen berücksichtigen sollten. So lege die Wir- 
kungsorientierung zwar eine langfristige Perspektive nahe, da es »schwer vorstell- 
bar [sei], dass viele Probleme in Zukunft kleiner und weniger beängstigend werden« 
(ebd.: 86) und größere Fördersummen zudem die »Fähigkeiten und Kapazitäten der 
NPOs« (ebd.: 87) übersteigen würden. Die kurzfristige Bereitstellung von Vermö- 
gen, wie z.B. in der Giving Pledge Initiative, ermögliche es dem:der Geber:injedoch, 
seinen:ihren Willen noch zu Lebzeiten verwirklicht zu sehen und trage damit der 
expressiven Seite der Philanthropie Rechnung. 


3.2.5 Kritik der »Strategischen Philanthropie« 


Konzepte der strategischen Philanthropie stoßen vor allem bei größeren Stiftun- 
gen auf Resonanz, für die zahlreicheren kleinen und mittleren Stiftungen spielen 
sie aufgrund ihrer geringeren Ressourcen eine untergeordnete Rolle. Darüber hin- 
aus sind die Konzepte der strategischen Philanthropie auch aufgrund der ihnen zu- 
grunde liegenden Weltanschauungen nicht für alle Stiftungen attraktiv. Vorbehal- 
te richten sich insbesondere gegen die als »technokratisch« empfundene Herange- 
hensweise, die mit dem strategischen Ansatz einhergeht (Anheier/List 2005; Anhei- 
er/Leat 2019). Strategische Philanthropie suggeriere, dass menschliches Handeln in 
linearen, aufeinander folgenden Schritten verstanden werden könne. Sozialer Wan- 
del verlaufe jedoch oft unvorhersehbar, vielschichtig und idiosynkratisch und kön- 
ne nicht allein durch die Anwendung kausaler Beziehungen rational herbeigeführt 
werden. Große Wirkungen könnten daher keinesfalls ausschließlich durch ein stra- 
tegisches Vorgehen erzielt werden, sondern erforderten im Gegenteil häufig ein als 
»organisch« bezeichnetes Vorgehen, das Raum für unvorhergesehene Gelegenhei- 
ten und zufällige Ereignisse lasse (vgl. Thümler/Bögelein 2012: 264). Insbesondere 
Patrizi et al. (2013) weisen beispielsweise auf die Grenzen der strategischen Philan- 
thropie unter Bedingungen von Komplexität hin und betonen die Bedeutung ad- 


14 Auf der operativen Ebene zeigt sich jedoch, dass die implementierte Wirkungsmessung ei- 
ne Fokussierung auf eher kurzfristige Projekte und Aktivitäten zur Folge hat. Katz (2005: 127) 
weist darauf hin, dass Wirkungsmessungen Kausalitätsannahmen und -überprüfungen er- 
fordern, die aus praktischen Gründen oft unbeabsichtigt zu einer übermäßigen Berücksich- 
tigung von Projekten mit kurzfristigen Wirkungen führen. 
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aptiver Praktiken. Gerade im Hinblick auf komplexe, dynamische und bisher wenig 
erforschte Probleme sei es wichtig, die Anforderungen an strategisches Handeln fle- 
xibel zu gestalten. 

Als Reaktion auf diese Kritik haben einige Vertreter:innen der strategischen 
Philanthropie in Aufsätzen und Stellungnahmen für eine langfristig orientierte, 
risikoaffine, emergente und kollaborative Ausprägung der Konzepte plädiert (vgl. 
Patrizi et al., 2013; Kania et al., 2014; Brest 2015). So betonen Kania et al. (2014) die 
Notwendigkeit, bei der Bewältigung komplexer Probleme von starren Annahmen 
und Vorgaben abzuweichen und im Sinne einer »emergenten Strategie« offen und 
anpassungsfähig für die sich entwickelnde Dynamik des jeweiligen Handlungsfel- 
des zu bleiben. Auch Brest (2015) postuliert in einem späteren Diskussionsbeitrag 
die Notwendigkeit eines prozessualen Strategieverständnisses. In diesem Sinne 
sollte eine Strategie kontinuierlich überprüft und verfeinert werden. Ein solcher 
adaptiver Ansatz erfordert auch eine entsprechende Anpassung der Leistungsbe- 
wertung und Wirkungsmessung, die den Fokus auf die von Stiftungen initiierten 
Prozesse legt, anstatt ausschließlich die erzielten Ergebnisse zu berücksichtigen 
(vgl. Anheier/Leat 2019). Die neueren Konzepte installieren damit im Sinne einer 
lernenden Organisation einen systematischen Umgang mit Unvorhersehbarkeit, 
ohne jedoch die Vorstellung der Steuerbarkeit grundsätzlich aufzugeben (vgl. Kühl 
2000: 85). 

Neben diesen organisationssoziologischen Einwänden wird Kritik auch aus 
einer politischen, machtkritischen Perspektive formuliert. So argumentieren Beer 
et al. (2021: 66), dass der Versuch, Legitimität durch die Rationalisierung und 
Professionalisierung von Entscheidungsprozessen im Rahmen der strategischen 
Philanthropie zu erkaufen, scheitert, da die Werte und Annahmen des Geldgebers 
unhinterfragt in den Prozess einfließen. Strategische Philanthropie führe daher 
im Gegenteil dazu, dass sich Machtungleichgewichte und damit die Illegitimität 
philanthropischen Handelns verstärken (vgl. ebd.). Sozialer Wandel werde nicht ge- 
fördert, sondern systematisch behindert (vgl. Paarlberg et al. 2022: 352). Denn wenn 
überhaupt unterstütze strategische Philanthropie den sozialen Wandel reformori- 
entiert, ohne die strukturellen Ursachen sozialer Ungerechtigkeit anzugehen (vgl. 
Faber/McCarthy 2005; Ostrander 2005).Tatsächlich zeigen Studien, dass ein be- 
trächtlicher Teil der Fördermittel der institutionalisierten Philanthropie in die 
Aufrechterhaltung der bestehenden Ordnung fließt, während Zuwendungen für 
den sozialen Wandel nur einen geringen Prozentsatz der gesamten Stiftungsgelder 
ausmachen (vgl. Faber/McCarthy 2005: 12f.). So flossen beispielsweise Spenden zur 
Unterstützung der »Black Lives Matter«-Bewegung überwiegend in Maßnahmen 
zur Teilhabe am Wirtschafts- und Bildungssystem, während Bürgerrechtsorgani- 
sationen, die sich für Strafrechtsreformen einsetzten, nur einen geringen Anteil 
erhielten (vgl. Stephens 2023). 
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3.3 Re-Asymmetrisierung durch den Umweltbezug der Politik: 
»Justice Philanthropy« und »Radikale Philanthropie« 


Ausgehend von der Kritik an der institutionalisierten Philanthropie sind in den 
letzten zwei Jahrzehnten eine Reihe von wissenschaftlichen Konzepten und Model- 
len für das Management von Stiftungen entstanden, die Paarlberg et al. (2022: 353) 
unter dem Begriff der Gerechtigkeitsphilanthropie zusammenfassen." Bei näherer 
Betrachtung lassen sich diese Konzepte in eine abstrakte und eine konkrete Versi- 
on der Gerechtigkeitsphilanthropie unterscheiden, je nachdem, ob Gerechtigkeit 
im Ergebnis oder Verfahren priorisiert wird. Konzepte einer Gerechtigkeitsphil- 
anthropie im abstrakten Sinne zielen auf eine grundlegende Veränderung jener 
wirtschaftlichen, politischen und sozialen Systeme, die Ungleichheit fördern (vgl. 
Faber/McCarthy 2005). Die institutionalisierte Philanthropie in Form der privaten 
gemeinnützigen Stiftung wird dabei als Teil des Problems gesehen, das sie zu 
lösen vorgibt (vgl. Scully et al. 2018). Eine auf Gerechtigkeit zielende Philanthro- 
pie, so der Tenor, dürfe sich nicht darauf beschränken, Ursachen andernorts zu 
bekämpfen, sondern müsse auch ihre eigene Positionalität im gesellschaftlichen 
Machtgefüge kritisch reflektieren und selbst inklusiver, partizipativer und ge- 
rechter werden (vgl. Giridharadas 2018; Reich 2018; Villanueva 2018). Vor diesem 
normativen Hintergrund sind insbesondere in den letzten fünf Jahren konkrete 
Konzepte für das Management von Stiftungen entstanden, welche die internen 
Strukturen und Verfahren sowie die Zusammenarbeit mit Partner:innen im Hin- 
blick auf Gerechtigkeitsaspekte reflektieren. Zu diesen konkreten Konzepten der 
Gerechtigkeitsphilanthropie, die im Folgenden analysiert werden sollen, zählen 
beispielsweise »trust-based philanthropy« (TBP), »participatory grantmaking« 
(PGM) und »resonance framework« (RF).° 

»Trust-based philanthropy« (TBP) ist ein Ansatz für das Management von Stif- 
tungen, der 2020 aus einer Peer-to-Peer-Initiative in den USA hervorging und ver- 
schiedene bereits etablierte Praktiken zu einem diskursfähigen Konzept bündelt. 
Initiiert wurde das Projekt vom Whitman Institute (TWI), danach schlossen sich die 
Robert Sterling Clark Foundation, die Headwaters Foundation, die General Service 


15 Um Missverständnissen vorzubeugen: Auch wenn Konzepte der strategischen Philanthro- 
pie häufig den impliziten Gegenhorizont zur Gerechtigkeitsphilanthropie bilden, können 
selbstverständlich auch Managementkonzepte der Gerechtigkeitsphilanthropie als strate- 
gisch verstanden werden, insofern sie Stiftungen dazu anregen, eingefahrene Routinen und 
grundlegende Prämissen der Entscheidungsfindung zu hinterfragen und gegebenenfalls zur 
Disposition zu stellen (vgl. Baecker 2003: 177). 

16 Neben den genannten sind »indigenous philanthropy« (Singh 2002), »grassroots philanthro- 
py« (Edwards 2011), »reparations philanthropy« (Tanaka 2018) und »radical philanthropy« 
(Herro/Obeng-Odoom 2019) weitere Beispiele. 
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Foundation, die Durfee Foundation und die Satterberg Foundation an. Das Kon- 
zept versteht sich als ein umfassendes Angebot, die Innen- und Außenbeziehungen 
von Stiftungen unter Gerechtigkeitsaspekten zu reflektieren. Die der Philanthro- 
pie inhärenten Machtungleichgewichte sollen abgebaut werden, indem die Stim- 
men und Perspektiven der Gemeinschaften in ihrer Autonomie und Expertise re- 
spektiert und stärker als bisher berücksichtigt werden - etwa im Rahmen einer in- 
klusiveren Personalpolitik nach innen und langfristiger Zuwendungen mit geringen 
formalen Auflagen nach außen. Auch wenn an dieser Stelle keine Aussagen über die 
empirische Verbreitung von TBP-Praktiken gemacht werden können, deuten aktu- 
elle Entwicklungen daraufhin, dass sich Stiftungen um eine inklusivere und diver- 
sere Personalpolitik sowie auch um langfristigere, auf Vertrauen basierende Förder- 
praktiken bemühen (vgl. Ds Coalition 2016; Di Mento 2019; GGM 2020) — wenn sie 
auch häufig mit der Begründung eingesetzt werden, die Effektivität und Effizienz 
des Stiftungsmanagements zu erhöhen (vgl. Ferris 2021: 11; Husted et al. 2021). 

Das Konzept des »participatory grantmaking (PGM), das im Jahr 2018 in Zusam- 
menarbeit verschiedener philanthropischer Organisationen entwickelt und veröf- 
fentlicht wurde (vgl. Gibson 2018), fasst eine Reihe unterschiedlicher Beteiligungs- 
formen in verschiedenen Phasen des Förderprozesses zu einem umfassenden Mo- 
dell für das Management von Stiftungen zusammen. Das Konzept zielt in unter- 
schiedlichen Abstufungen auf die Übertragung von Entscheidungskompetenzen an 
die Gemeinschaft ab, die von der Einrichtung von Beiräten über die Beteiligung der 
Zielgruppen an den Vergabeentscheidungen bis hin zur Mitwirkung an der Strate- 
gieentwicklung reichen. Studien zeigen, dass trotz einiger prominenter Beispiele - 
wie die Ford Foundation und die MacArthur Foundation in den USA sowie die Be- 
wegungsstiftung und die filia Frauenstiftung in Deutschland - partizipative Struk- 
turen nur punktuell und überwiegend in beratender Funktion genutzt werden (vgl. 
Husted et al. 2021). Zudem scheinen auch hier Effektivität und Innovation und we- 
niger die Übertragung von Macht auf die betroffenen Gemeinschaften die zentralen 
Motive zu sein (vgl. ebd.: 35). Anstatt Beteiligungsprozesse in ihren eigenen Struk- 
turen einzuführen, tendieren Stiftungen dazu, zu einem partizipativen Fonds/einer 
Gemeinschaftsstiftung beizutragen. Der Disability Rights Fund (DRF), der FRIDA/ 
Young Feminist Fund oder der Fonds der Edge Funders Alliance sind z.B. Finanzie- 
rungsinstrumente, bei denen die geförderten Zielgruppen und ihre Vertreter:innen 
selbst über die Mittelvergabe entscheiden. 

Das von Justice Funders gemeinsam mit Resonance Collaborative entwickel- 
te Konzept »Resonance: Framework for Philanthropic Transformation: (RF)” 
umfasst die Praktiken der vertrauensbasierten und partizipativen Philanthropie, 
geht aber darüber hinaus. Im Anschluss an die Ideen der radikalen Philanthro- 
pie (vgl. Herro/Obeng-Odom 2019) richtet sich das Konzept explizit gegen den 


17 https://justicefunders.org/resonance/ [abgerufen am 30.01.2024]. 
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Kapitalismus einschließlich der aus ihm hervorgegangenen klassischen Philan- 
thropie. So entwirft das »resonance framework« einen Managementrahmen für 
eine Philanthropie, die sich in letzter Konsequenz selbst auflöst. Das bedeutet, dass 
das Stiftungskapital vollständig an die Gemeinschaften übertragen wird - zum 
Beispiel in Form von demokratisch verwalteten Investmentfonds. Konzepte wie 
das »resonance framework« werden durch verschiedene Peer-to-Peer-Netzwer- 
ke und -Initiativen wie Grant Givers’ Movement, Building Equity and Alignment 
(BEA), Resource Generation mit den Ablegern Resource Movement in Kanada und 
neuerdings Resource Justice in Großbritannien und Ressource Transformation in 
Deutschland, The Good Ancestor Project oder die Initiative TaxMeNow verbreitet. 
Ein prominenter Vertreter war die Stiftung Fund for Democratic Communities 
(F4DC), die sich bis zu ihrer Auflösung im Jahr 2020 für den Aufbau nachhaltiger 
Finanz- und Entwicklungsinfrastrukturen einsetzte. In Deutschland erprobt die 
Guerilla Fondation seit 2021 entsprechende Governance-Strukturen."? 


3.3.1 Politik als primärer Umweltbezug der »Justice Philanthropy« 


In den Konzepten der »justice philanthropy« kommt ein (protest-)politischer Um- 
weltbezug zum Ausdruck, der sicherlich auch darauf zurückzuführen ist, dass diese 
Konzepte in Peer-to-Peer-Netzwerken von Stiftungen und gemeinnützigen Orga- 
nisationen entwickelt wurden, die sich seit jeher der Förderung sozialer Bewegun- 
gen und ihrer Führungsorganisationen verschrieben haben. Als eine Art außerpar- 
lamentarische Opposition bringen soziale Bewegungen Themen auf die politische 
Agenda, die unter dem Radar funktionaler Differenzierung zu verschwinden dro- 
hen - wie etwa die Herstellung von sozialer Gerechtigkeit oder auch die Begrenzung 
des Klimawandels (vgl. Luhmann 1996: 207f.). Dabei erinnern sie an die Verantwor- 
tung des politischen Systems und zwingen, je sichtbarer und lauter sie dies tun, die 
politischen Institutionen zur Stellungnahme. Anders als die politische Opposition, 
die einmal Teil der Regierung werden kann, müssen sie sich dabei nicht disziplinie- 
ren (vgl. ebd.: 206). Dies kann in Utopien münden, wie die radikale Philanthropie 
zeigt (vgl. Herro/Obeng-Odoom 2019). 

Philanthropische Organisationen können soziale Bewegungen unterstützen, 
indem sie ihnen helfen, sich über die Zeit zu kontinuieren. Beliebte Förderstra- 
tegien sind z.B. die Unterstützung von Kampagnen oder die Vernetzung von 
Bewegungsorganisationen. Eine darüber hinausgehende Übernahme protestpo- 
litischer Semantiken bedeutet für das Stiftungsmanagement jedoch, nicht nur 


18 Die Guerilla Stiftung ist zudem am Aufbau von »Leap« beteiligt, einem 2020 gegründetem 
Kollektiv aus Aktivist:innen, Sozialunternehmer:innen, Stiftungen und Philanthrop:innen, 
das den systemischen Wandel in der Gesellschaft einschließlich der Philanthropie unter- 
stützt und mit innovativen Finanzierungsmechanismen experimentiert. 
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soziale Bewegungen und ihre Organisationen durch finanzielle Zuwendungen 
zu unterstützen, sondern auch die eigenen Strukturen und Verfahren im Hin- 
blick auf Gerechtigkeitsaspekte und die der Philanthropie zugrunde liegenden 
Machtverhältnisse zu reflektieren und zu verändern. Dazu werden Ideen, Kon- 
zepte und Instrumente aus der Politik einschließlich ihrer Protestformen auf die 
Arbeit von Stiftungen übertragen. Die Übernahme (protest-)politischer Wertbezü- 
ge bedeutet jedoch nicht, dass Stiftungen selbst politisch handeln, indem sie als 
gewählte Vertreter:innen einer spezifischen Gemeinschaft kollektiv verbindliche 
Entscheidungen treffen. Vielmehr werden die Selbstbeschreibungen des politi- 
schen Systems insbesondere als »Demokratie« (Luhmann 2000a: 356) aufgegriffen 
und auf die Arbeit von Stiftungen übertragen. 

So findet sich beispielsweise bei Beer et al. (2021: 65) der Vorschlag, Philanthro- 
pie solle sich wahlförmig organisieren und eine »umgekehrte Rechenschaftspflicht« 
institutionalisieren. Dazu müssten Stiftungen ihre (fiktive) Wählerschaft identifi- 
zieren, ihre Verpflichtungen öffentlich sichtbar kommunizieren und Mechanismen 
etablieren, die es der (fiktiven) Wählerschaft dann ermöglichen, Stiftungen zur Re- 
chenschaft zu ziehen - mit entsprechenden Konsequenzen (vgl. ebd.: 71ff.). Die pri- 
vate Stiftung wird hier in den Dienst eines wie auch immer gearteten Volkswillens 
gestellt. Stiftungen, die sich in ihren Entscheidungen an solchen Verfahren orientie- 
ren, können ihre Entscheidungen als legitim voraussetzen und von entsprechenden 
Begründungslasten befreien. 

Eine solche vollständig demokratisierte Stiftung würde jedoch in der Praxis 
schnell an ihre Grenzen stoßen. Stiftungen erreichen eine »Demokratisierung« 
vielmehr dadurch, dass sie Mechanismen institutionalisieren, die die Pluralität 
der Sprecherpositionen erhöhen und andere Interessen systematisch einbeziehen. 
Natürlich werden auch hier Entscheidungen zugunsten von Partikularinteressen 
getroffen, die dann dem Gemeinwohl dienen. Im Unterschied zur substanzia- 
listischen Gemeinwohlbestimmung durch den Willen des:der Stifter:in zeichnet 
sich die prozeduale Gemeinwohlbestimmung im Rahmen der Partizipation jedoch 
dadurch aus, dass mit ihr die Unterscheidung von privat und öffentlich überhaupt 
zum Gegenstand der Reflexion und Aushandlung wird. Dabei ist die Grenzzie- 
hung zwischen Privatinteresse und Gemeinwohl selbst kontingent. Partikulare 
Interessen — sowohl der Stifter:innen als auch der beteiligten Gruppen - können 
dem Gemeinwohl dienen und öffentliche Interessen können private Interessen 
unterschiedlich begünstigen oder benachteiligen (Luhmann 2000a: 123). 

Aber auch die Institutionalisierung von Beteiligungsprozessen stößt in der Pra- 
xis schnell an ihre Grenzen. Zum einen, weil Stiftungen rechtlich an die Satzung 
und damit an den Stifterwillen gebunden sind und Entscheidungen, die im Rahmen 
eines partizipativen Prozesses getroffen werden, von den Wünschen der fördern- 
den Institution abweichen können. Zum anderen, weil sich Beteiligungsformate der 
Herausforderung gegenübersehen, ehrenamtliche Teilnehmer:innen zu gewinnen, 
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ein ausreichend repräsentatives Entscheidungsgremium zusammenzustellen und 
Interessenskonflikte zu moderieren. Und schließlich steigt mit der Einführung von 
Partizipationsmöglichkeiten die Komplexität (es fallen schlicht mehr Entscheidun- 
gen an), weshalb ein voll verwirklichtes Partizipationsprinzip nur selten umgesetzt 
wird. Stiftungen realisieren dieses Prinzip eher, indem sie Vertreter:innen verschie- 
dener Zielgruppen durch die Vergabe einzelner Sitze an ihren Entscheidungspro- 
zessen beteiligen oder indem sie Beteiligungsgremien, einrichten die dann nur für 
einen bestimmten Aufgabenbereich der Stiftung, wie z.B. Förderfonds, Entschei- 
dungsbefugnis haben. Obwohl die Leistungen der Stiftungen somit nach wie vor 
nicht demokratisch legitimiert sind - denn Ort, Umfang und Auswahl der Partizi- 
pation bleiben an die Interessen der Stifter:innen gebunden - wird ihre Legitimati- 
on durch die Übernahme (protest-)politischer und demokratischer Semantiken si- 
muliert. 


3.3.2 Förderansatz: Das richtige Machtgleichgewicht 


Konzepte der Gerechtigkeitsphilanthropie im konkreteren Sinne zeichnen sich 
dadurch aus, dass sie die mit der Philanthropie einhergehenden Machtverhältnisse 
reflexiv wenden und als Entscheidungsprobleme in die Organisation einführen. 
TBP (2021: 2) »acknowledges that we operate within an inequitable, white dominant 
system that has historically favored a small subset while oppressing and exploiting 
others.« Der PGM-Ansatz verweist auf die Allgegenwärtigkeit von »power dy- 
namic«, die »affect everything from who knows about grant opportunities to who 
gets those grants and how outcomes are evaluated« (Gibson 2018: 7). Das »reso- 
nance framework« problematisiert, dass das philanthropische Vermögen seinen 
Ursprung in »economic practices of extraction and exploitation« hat, wie etwa, »the 
theft of Indigenous land and genocide of Indigenous people, the kidnapping and 
enslavement of millions of African people, the systemic undervaluing of »women’s 
work and the destruction of natural systems and the web of life« (Resonance 
Framework: Executive Summery). Hinsichtlich der vorgeschlagenen Leitlinien ftir 
die Entscheidungsfindung lassen sich dann jedoch Nuancierungen feststellen, die 
wiederum auf unterschiedliche Gerechtigkeitsvorstellungen zurückzuführen sind. 

Im TBP-Konzept finden sich Beziige zu liberalen Gerechtigkeitstheorien in 
der Rawls’schen Tradition, die im US-amerikanischen Kontext eng mit Fragen der 
Rassengerechtigkeit verbunden sind, wonach philanthropisches Vermögen insbe- 
sondere zur Unterstützung benachteiligter gesellschaftlicher Gruppen eingesetzt 
werden sollte. So müssen Förderer:innen anerkennen, dass »racism, patriarchy, and 
other forms of oppression [...] are at the root of every social issue nonprofits seek 
to address« und sich damit auseinandersetzen, dass »these norms have shaped, 
informed, and influenced our entire sector - including who is deemed trustworthy, 
and who is not« (Trust-Based Philanthropy Project Website). Vertrauensbasierte 
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Philanthropie ist daher ohne ein Engagement für Maßnahmen zur Rassengerech- 
tigkeit nicht möglich: »a funder cannot embody one without the other« (ebd.).” 

Im Kern geht es somit darum, die der Philanthropie zugrunde liegenden Mit- 
gliedschaftsbedingungen zu reflektieren und zu verändern. Der Fokus liegt dabei 
eindeutig auf der Einbeziehung der Bedürfnisse, Interessen und Erfahrungen mar- 
ginalisierter und diskriminierter Gruppen. Im Unterschied zu den kommunitaris- 
tisch argumentierenden Managementkonzepten der radikalen Philanthropie, auf 
die später noch eingegangen wird, wird diese positive Diskriminierung hier jedoch 
weniger mit dem Ausgleich früherer Benachteiligungen begründet. Vielmehr geht 
es darum, die Diversität innerhalb der Organisation und der Philanthropie insge- 
samt zu erhöhen: »Trust-based values are rooted in acommitment to redistributing 
power in service of a healthier and more equitable society« (TBP 2021: 2). Vielfalt ist 
wünschenswert, weil sie die Bandbreite der Bedürfnisse, Interessen und Perspek- 
tiven erhöht und eine ausgewogenere Gesellschaft schafft. Auch hier dokumentie- 
ren sich Rawlsche Ideen, denn das Diversitätsprinzip zielt darauf ab, die Einkom- 
mensverteilung vom meritokratischen Leistungsprinzip zu lösen (Sandel 2013: 243). 
Für das Management von Stiftungen bedeutet dies, zu prüfen, ob die Werte und 
Überzeugungen der Stiftung mit antirassistischen Werten übereinstimmen. Nach 
innen durch die Gestaltung einer inklusiven und vielfältigen Mitarbeiter:innen- und 
Führungsstruktur, die Etablierung dezentraler Entscheidungsstrukturen und einer 
auf Vertrauen basierenden Organisationskultur; nach außen durch die kritische Re- 
flexion der Identifizierung und der Auswahl von Förderpartner:innen im Hinblick 
auf zugrunde liegende Annahmen und blinde Flecken (insbesondere in Bezug auf 
BIPOC-geführte Organisationen),”° die Gestaltung einer inklusiven Fördermittel- 
vergabe und die Etablierung gegenseitiger Rechenschaftspflicht. 

Dennoch bleibt im Ansatz der »trust-based philanthropy« das partikulare In- 
teresse des:der Stifter:in dominant, denn Zweck- und Zielsetzungen der Stiftungen 
und die Auswahl der Förderpartner:innen obliegen nach wie vor einseitig der Ent- 
scheidung der Stiftung. Diese orientiert sich dabei schon aus rechtlichen Gründen 
am Willen der Stifter:innen, versucht aber, wie gezeigt, in der nachfolgend ge- 
leisteten programmatischen Übersetzungsarbeit, die Perspektiven und Interessen 
bestimmter (diskriminierter) gesellschaftlicher Gruppen einzubeziehen. Fragen 
der Effizienz und Effektivität werden dabei explizit aufgegriffen und beantwortet, 
aber eben nicht in ökonomischen, sondern in politischen Kategorien. So erklärt 
das Whitman Institute: »We believe efforts to create social, political, and economic 


19  https://www.trustbasedphilanthropy.org [abgerufen am 30.01.2024]. 

20 BIPOC-geführte Organisationen sind trotz des erklärten Engagements und Interesses der 
Philanthropie an der Förderung von Rassengerechtigkeit weiterhin stark unterfinanziert (Cy- 
ril et al. 2021). 
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equity will be more successful if funders proactively work to alleviate power im- 
balances in the sector by embedding trust, dialogue, and relationship-building in 
its practices with grantees«.™ Mit Blick auf die Ressourcen der Stiftung gibt es 
aber auch ein zweites, ökonomisches Rational. So sei eine unbefristete Förderung 
effektiver, weil sie die Expertise der geförderten Organisationen berücksichtige, ein 
Aushungern der geförderten Organisationen vermeide und flexibel auf veränderte 
Rahmenbedingungen reagiere. Sie sei auch effizienter, weil sie den Aufwand für 
Antragsverfahren und Berichtspflichten für alle Beteiligten reduziere und auf der 
Basis gegenseitiger Rechenschaftspflicht eine authentische Kommunikation und 
wechselseitige Lernprozesse ermégliche.” 

Demgegenüber zielt »participatory grantmaking« im Kern auf eine Demokra- 
tisierung der Philanthropie durch die Abgabe von Macht: Partizipatives Fördermit- 
telmanagement »cedes decision-making power about funding - including the stra- 
tegy and criteria behind those decisions -to the very communities that funders aim 
to serve« (Gibson 2018: 7). Dies bedeutet einen »shift in culture and the power struc- 
ture«, da »the voice of leaders and activists« ebenso anerkannt wird wie »the voice of 
donors who have entrenched financial power«. Partizipatives Fordermittelmanage- 
ment ist daher nicht nur eine weitere »strategy«, sondern ein umfassendes »power- 
shifting ethos that cuts across every aspect of the institutions activities, policies, 
programs, and behaviors.« Die Mitglieder der PGM-Community verpflichten sich, 
einen menschenrechtlichen Ansatz zur Lésung globaler Probleme zu verfolgen und 
die Rechte aller Menschen einzubeziehen. PGM »centers around an ethos that the 
people who are being most affected by decisions have aright to make those decisions« 
(ebd.: 11). Damit erhalt die im Rahmen von PGM geforderte Partizipation eine mo- 
ralische Grundlage, die im Unterschied zum Pluralismus-Argument in der »trust- 
based philanthropy« jenseits von Nutzenerwägungen liegt: »Participation isn't just 
a means to a particular end; it’s an outcome itself« (ebd.: 12). Durch die Teilnahme 


21 https://thewhitmaninstitute.org/about/trust-based-philanthropy/ [abgerufen am 30.01. 
2024]. 

22 Noch deutlicher wird dies im Leitfaden »Weniger-ist-Mehr< (2023), der in Koproduktion ver- 
schiedener Stiftungen entstanden ist und als Gegenentwurf zum hierarchischen Modell der 
strategischen Philanthropie ebenfalls für vertrauensvolle Förderbeziehungen plädiert. Zwar 
wird auch hier anerkannt, dass zwischen Stiftungen und ihren geförderten Partner:innen ein 
inhärentes Ungleichgewicht besteht, in dem die »Bedingungen der Förderung typischerwei- 
se einseitig von den Stiftungen definiertwerden«. Dieses Machtungleichgewicht wird jedoch 
weder in den Horizont einer historisch gewachsenen Ungleichheit eingebettet noch im Hin- 
blick auf aktuelle Beteiligungsstrukturen kritisch reflektiert. Vielmehr stellt der Leitfaden 
darauf ab, anzuerkennen, dass Stiftungen auf ihre Förderpartner angewiesen sind, weil nur 
sie ihre Zwecke verwirklichen können. Es liege daher »im ureigensten Interesse jeder Stif- 
tung, die geförderten Organisationen in die Lage zu versetzen, sich auf ihre Arbeit zu kon- 
zentrieren und diese so gut wie möglich zu machen. Die Abgabe von Macht dient der Effizi- 
enzsteigerung im Horizont einer ökonomischen Handlungsrationalität. 
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an einem partizipativen Förderprozess sollen Menschen die Möglichkeit erhalten, 
ihr Wissen und ihre Führungskompetenzen zu erweitern, Beziehungen und Netz- 
werke aufzubauen und schließlich ihre Handlungsfähigkeit und Selbstbestimmung 
zu stärken. 

In partizipatorischen Modellen wird versucht, das Verhältnis von Privatinteres- 
se und Gemeinwohl auszubalancieren, indem sowohl Vertreter:innen der gebenden 
wie auch der empfangenden Seite an den Entscheidungsprozessen beteiligt werden. 
Insofern gibt es hier einerseits eine klare Ausrichtung am prozessorientierten Ge- 
meinwohl, andererseits verschwindet das Privatinteresse nicht, da die Auswahl der 
Programme und der zu beteiligenden Zielgruppen weiterhin der Stiftung obliegt. 
Das Partikularinteresse des:der Stifter:in wird also nicht einfach übergangen, son- 
dern vielmehr im Raum des Gemeinwohls - z.B. im Rahmen von Beteiligungspro- 
zessen — als Umwelt beobachtet und von dort aus unter Einbeziehung unterschiedli- 
cher Interessen ausgehandelt und konkretisiert. Auch im PGM wird in den Begrün- 
dungsfiguren explizit auf Effektivität Bezug genommen, jedoch vor allem in politi- 
schen Kategorien. Zwar wird die Etablierung partizipativer Strukturen nicht aus- 
schließlich mit dem Recht auf Selbstbestimmung begründet, sondern auch damit, 
durch die Einbeziehung lokalen Wissens und der Perspektiven einer Vielzahl von 
Akteur:innen zu nachhaltigeren und innovativeren Ergebnissen zu kommen. Ähn- 
lich wie TBP-Ansatz soll die Einbeziehung von Wissen aus der Community somit 
Outcome und Impact erhöhen, also Stiftungen helfen, effektiver zu werden: »parti- 
cipatory grantmaking leads to more effective philanthropic decisions« (ebd.:9). Der 
Maßstab für die Beurteilung der Effektivität wird dann allerdings in den Bedeu- 
tungshorizont der Community gelegt: »the best way to determine whether grants 
were effective investments is to leave the judgment to the community, rather than 
evaluate it internally« (ebd.: 47). Auch Fragen der Effizienz werden in das politische 
Sprachspielaufgenommen, aber zurückgewiesen. Dem Argument, Partizipation sei 
kostenintensiv, wird entgegengehalten, dass Kosten-Nutzen-Analysen den Nutzen 
von Partizipation - der durch den Aufbau von Beziehungen und Vertrauen und den 
Verzicht auf kostspielige Evaluationen entsteht - monetarisieren müssten, was je- 
doch nicht realisierbar sei (vgl. ebd.: 25). 

Demgegenüber argumentiert »Resonance: Framework for Philanthropic Trans- 
formation«, dass die Förderung von Partizipation, wie sie sich in den Konzepten 
von TBP und PGM ausdrückt, nur »means to an end, not an end in and of itself« 
sein kann (Resonance Framework: A new Vision for Philanthropy). So reiche es nicht 
aus, »to be included in decision-making processes within institutions that preserve 
the accumulation and privatization of wealth and power«. Vielmehr müsse es let- 
zlich das Ziel sein, »to completely transfer decision-making and controlto communi- 
ties most impacted by injustice« (ebd.). Zudem müsse die Philanthropie auch »our 
current extractive economic system« herausfordern, »rather than existing within 
them« (ebd.). Unter Bezugnahme auf kommunitaristische Vorstellungen von Ge- 
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rechtigkeit wird argumentiert, dass eine moralische Verpflichtung zur Umvertei- 
lung des angehäuften Reichtums bestehe, da dieser durch menschliche Arbeit (oft 
unter menschenunwürdigen Bedingungen), die Ausbeutung natürlicher Ressour- 
cen und die Privatisierung öffentlicher Güter und Gemeingüter entstanden sei. Auf- 
grund der gemeinsamen Geschichte sei das Stiften keine freiwillige Entscheidung 
großzügiger Spender:innen, sondern eine moralische Verpflichtung aus Solidarität 
gegenüber der Gemeinschaft, der man angehöre. Reichtum müsse daher zum Woh- 
le aller in Gemeingüter zurückfließen.” 

Philanthropie in Form der privaten gemeinnützigen Stiftung erscheint in die- 
sem Kontext als illegitim, da sie in gewissem Maße die eigenen Ressourcen ver- 
mehrt und damit das Privatinteresse über das Gemeinwohl stellt. Im Konzept des 
»resonance framework« hingegen hat der kollektive Nutzen Vorrang vor individu- 
eller Akkumulation und finanzieller Rendite. Wie die anderen Konzepte versteht 
sich auch das »resonance framework« als umfassendes Leitbild (»Northstar«), an 
dem sich das Stiftungsmanagement orientieren kann. Gemeinwohlvorstellungen 
sind dabei eng verknüpft mit bestimmten Vorstellungen eines guten Lebens (»Bu- 
en Vivir«), wie z.B. einer gemeinschaftsorientierten Lebensweise, dem Schutz na- 
türlicher Ressourcen, der Förderung einer spirituellen Weltsicht, der Anerkennung 
von Minderheiten und der Förderung alternativer Wirtschaftsformen. Dazu stellt 
der Leitfaden ein Spektrum möglicher Praktiken vor, die als Orientierungshilfe für 
Entscheidungen in der Anlagepolitik, der Förderpolitik und den internen Betriebs- 
abläufen dienen und die im Idealfall in die Auflösung der Stiftung münden: 


»Philanthropy must move far beyond the 5% payout requirements for grants and 
distribute ALL of its power and resources. This includes spending down one’s en- 
dowment, investing in local and regional economic initiatives that build commu- 
nity wealth rather than investing in Wall Street, giving up decision-making power 
for grants, and, ultimately, turning over assets to community control.« (Resonance 
Framework: Guiding Values and Principles)** 


23 Der Kommunitarismus wendet sich gegen den voluntaristischen Freiheitsbegriff, der dem 
Liberalismus in der Tradition von Rawls zugrunde liegt, und argumentiert, dass Individuen 
nicht unabhängig von den sozialen Beziehungen gedacht werden können, in die sie als so- 
ziale Wesen immer schon eingebettet sind (Sandel 2013: 293). Gegenüber den Menschen, mit 
denen wir eine Geschichte teilen, bestünden daher moralische und politische Verpflichtun- 
gen, die nicht von einem Akt der Zustimmung abhängen, sondern vom Grad der Verwoben- 
heit (ebd.: 307). 

24 Demgegenüber argumentieren Herro und Obeng-Odoom (2019) mit Blick auf die die empiri- 
schen Grenzen und den utopischen Charakter der radikalen Philanthropie, dass ihr Wert vor 
allem in ihrer dialektischen Beziehung zum Philanthrokapitalismus liegt, da sie zu zeigen 
versucht, dass eine andere Welt möglich ist. 
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3.3.3 Soziale Beziehungen: Vertrauen und Partizipation 


Wie im voranstehenden Abschnitt deutlich wurde, stellen Managementkonzepte 
der »justice philanthropy« vor allem die Sozialdimension der Gesellschaft scharf. 
Bestehende gesellschaftliche Machtungleichgewichte werden dabei auch im Hin- 
blick auf die eigene philanthropische Tätigkeit reflektiert, können jedoch in Form 
der privaten gemeinnützigen Stiftung nicht aufgelöst, sondern nur in anderer 
Form bearbeitet werden. Noch am ehesten können private Stiftungen Machtun- 
gleichgewichte über TBP bearbeiten, da hier lediglich ein Wechsel von Kontrolle 
zu Vertrauen gefordert ist. Auf der Basis des Vertrauens in die Kompetenz der 
geförderten Organisationen sollen längerfristige und strukturelle Förderungen 
vergeben und die geförderten Organisationen durch ein vereinfachtes Berichtswe- 
sen entlastet werden: »On a practical level, this includes multi-year unrestricted 
giving, streamlined applications and reporting, and a commitment to building 
relationships based on transparency, dialogue, and mutual learning«. In diesem 
Sinne wird auf eine umfassende Kontrolle verzichtet. Statt »predetermined im- 
pact metrics«, durch die Lernanlässe von vornherein eingeschränkt werden, sollen 
Stiftungen »emergent learning tools« implementieren, z.B. fortlaufende informelle 
Lerngespräche zwischen Mitarbeiter:innen und Stipendiat:innen (vgl. ebd.: 4). Die 
aktuelle Studie von Hunnik et al. (2021) zeigt jedoch, dass das Machtungleichge- 
wicht durch vertrauensbasierte Praktiken nicht aufgelöst, sondern nur verschoben 
werden kann. So hätten die geförderten Organisationen aufgrund der Exklusivität 
der Förderung und der nun nur noch unausgesprochenen und vage gehaltenen 
Erwartungen seitens des:der Geldgeber:in umso mehr das Gefühl, beweisen zu 
müssen, dass sie die langjährige Zuwendung und das damit verbundene Vertrauen 
wert sind (vgl. ebd.: 47f.). 

Demgegenüber überträgt das partizipative Fördermittelmanagement Ent- 
scheidungsbefugnisse »to the very communities that funders aim to serve« (Gibson 
2018: 7). Die Partizipationsformen reichen von einfachen Beiräten, die lediglich 
Empfehlungen aussprechen, über Gremien mit paritätischer Stimmverteilung 
zwischen Stiftungsmitarbeiter:innen und Peers bis hin zu Fonds, die von Peers 
geleitet werden und in denen Spender:innen, wenn überhaupt, nur eine beratende 
Funktion haben. Neben der Beteiligung an der Entscheidung über die Vergabe 
von Fördermitteln bezieht sich PGM auch auf die Beteiligung im Vorfeld (Stra- 
tegie) und im Nachgang (Evaluation) der Fördermittelvergabe. Die Beteiligung 
an der Strategieentwicklung ist unterschiedlich ausgestaltet und reicht von eher 
indirekten Formen der Beteiligung durch partizipative Forschung bis hin zur Insti- 
tutionalisierung partizipativer Arbeitsgruppen, wie z.B. bei der Bewegungsstiftung 
in Deutschland. Für die Beteiligung an Evaluationen werden Selbstbewertungs- 
tools mit qualitativen, narrativen Elementen empfohlen, da diese es erlauben, 
zu beschreiben, was tatsächlich passiert, anstatt Berichte über vorab festgelegte 
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Ergebnisse zu verfassen (vgl. ebd.: 45). Scheitern wird als Lernmöglichkeit begrüßt: 
»A huge piece of letting go of power is understanding the value of flipping risk on its 
head. Risk is an opportunity; failure is a piece of that. There’s going to be mistakes. 
Accept it« (ebd.: 46). Einige partizipative Förderer:innen stellen sogar die Messung 
der Ergebnisse von Partizipation als solche in Frage, da sie ein Wert an sich sei (vgl. 
ebd.: 49). 

Die im Leitfaden »Resonance Framework: vorgestellten Praktiken gehen darüber 
hinaus und reichen von partieller Beteiligung durch Abgabe eines Teils der Ressour- 
cen über gemeinschaftsbasierte Investitions- und Fordervehikel bis hin zur vollstän- 
digen Übertragung der Ressourcenverwaltung an die Gemeinschaft im Idealfall (Re- 
sonance Framework: A Spectrum of Extractive to Regenerative Philanthropy). Wäh- 
rend TBP und PGM das Bezugsproblem nur in anderer Form bearbeiten, zielt der 
Ansatz der radikalen Philanthropie somit auf dessen Abschaffung durch die Auflö- 
sung der Stiftung. 


3.3.4 Zeitlicher Horizont: Relative Kurzfristigkeit der Entscheidungen 


Die zeitliche Dimension spielt in TBP und PGM eine untergeordnete Rolle, im Ver- 
gleich zu Konzepten der strategischen Philanthropie wird sie zumindest nicht ex- 
plizit thematisiert und als Entscheidungsproblem in die Organisation eingebracht. 
Zwar besteht durch die Wahl der Rechtsform Stiftung eine Präferenz für einen lang- 
fristigen Zeithorizont, der auch auf operativer Ebene durch langfristige Förderzu- 
sagen und institutionelle Förderung umgesetzt werden soll. Da aber TBP und PGM 
die Reduktion von Komplexität primär in der sozialen Dimension von Sinn anstre- 
ben, spielt die Zeit (ebenso wie die Sachdimension) eine untergeordnete Rolle. Denn 
sowohl die institutionelle Förderung, bei der die geförderten Organisationen bis zu 
einem gewissen Grad autonom über die Mittelverwendung entscheiden (TBP), als 
auch partizipative Verfahren, bei denen systematisch gegensätzliche Wertvorstel- 
lungen zum Tragen kommen können (PGM), sorgen dafür, dass sich die Stiftung 
in gewissem Maße aufeine ihr unbekannte Zukunft einstellen muss (vgl. Luhmann 
20002: 123). Statt langfristiger, kalkulierter Strategien werden in regelmäßigen Ab- 
ständen immer wieder neue Entscheidungen getroffen. 

Einen noch kürzeren Zeithorizont setzt das »resonance framework« an. Ange- 
sichts des zu erwartenden einmaligen Vermögenstransfers der Babyboomer an die 
nächste Generation müsse sich die Philanthropie jetzt wandeln und all ihre Res- 
sourcen mobilisieren, um die aktuellen Systemkrisen (Klimawandel, Ressourcen- 
knappheit, soziale Ungleichheit, Autoritarismus, Krieg) zu bekämpfen. Wie einige 
Vertreter:innen der strategischen Philanthropie plädieren daher auch sie für Ver- 
brauchsstiftungen. Während jedoch in der strategischen Philanthropie die Argu- 
mente für Verbrauchsstiftungen durch rationale Wirkungskalküle motiviert sind, 
wird hier mit der grundsätzlichen Illegitimität von Stiftungen argumentiert. 
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3.4 Fazit: Stiftungsmanagement in der Praxis 


Der Beitrag hat deutlich gemacht, wie in Konzepten des Stiftungsmanagements 


zwischen Privatinteresse und Gemeinwohl vermittelt wird, welcher Umgang al- 


so mit dem grundlegenden Bezugsproblem von Stiftungen gefunden wird und 


welche Gerechtigkeitsvorstellungen in der Sach- Zeit- und Sozialdimension der 


Entscheidungsfindung wirksam werden (vgl. Tab. 1). 


Tabelle 1: Konzepte fiir das Management von Stiftungen im Vergleich 


»Strategische Philanthropie« »Justice Philanthropy« 
Konzepte Porter/ Fleish- Frumkin/ Trust- Gibson Resonance 
Kramer man Schnur- Based (2018) Colla- 
(1999) (2007) bein Philan- borative 
(2022) thropy (2019) 
Project 
(2021) 
Primärer Ökonomie Politik, Soziale Bewegungen 
Umweltbe- 
zug 
Gerechtig- Utilitarismus Liberta- Liberalismus Kommuni- 
keitsprinzi- rismus tarismus 
pien 
Primärer Wirkung Kohärenz Vielfalt Auto- Solidarität 
Leitwert nomie 
Problem- Zweck-Mittel-Relation Machtverhältnisse 
Lösung 
Förderan- Max. Nutzen durch Pluralität Positive Übertra- Reparatur, 
satz Rationalisierung der Dis- gung von Rückver- 
Zivilge- krimi- Entschei- teilung 
sellschaft nierung dungs- 
gewalt 
Beziehungs- Kontrolle Dialog Ver- Betei- Rückgabe 
gestaltung trauen ligung 
Fristigkeit langfristig kurzfristig 
der Ent- 
scheidung 


Es hat sich gezeigt, dass die untersuchten Managementkonzepte das Bezugs- 


problem dadurch beruhigen, dass sie entweder auf das Privatinteresse oder das Ge- 
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meinwohl scharf stellen, die jeweils andere Seite aber im Latenzbereich mitführen. 
So ist in den Leitbildern der strategischen Philanthropie der Stifterwille die maß- 
gebliche Referenz für die Ausrichtung der Förderpolitik. Daran ändert sich auch 
dann nichts Wesentliches, wenn dieser in Form von Strategieentwicklungsprozes- 
sen rationalisiert und auf die dringendsten Gemeinwohlbedürfnisse bezogen wird. 
Denn weiterhin werden vor allem diejenigen Organisationen gefördert, deren Ak- 
tivitäten mit dem Willen des:der Stifter:in übereinstimmen oder übereinstimmend 
gemacht werden (können). Genau damit aber handeln sich Stiftungen aufgrund der 
in westlichen Demokratien üblichen prozeduralen Gemeinwohlbestimmung ein Le- 
gitimitätsproblem ein, gegen das sich die verschiedenen Konzepte der strategischen 
Philanthropie dann argumentativ und unter Bezugnahme auf utilitaristische und 
libertäre Vorstellung von Gerechtigkeit wenden. 

In den Leitbildern der Gerechtigkeitsphilanthropie hingegen wird die Tätigkeit 
der Stiftungen als (protest-)politische Aktivität verstanden und je nach Auffassung 
mehr oder weniger stark an partizipative Strukturen und Verfahren und damit an 
die Semantik einer prozeduralen Gemeinwohlbestimmung rückgebunden. In eini- 
gen Konzepten wird das Gemeinwohl sogar in Opposition zum Privatinteresse der 
Stifter:innen formuliert, etwa wenn diese im Hinblick auf ihre Privilegien erst auf- 
geklärt und erzogen werden müssen (vgl. Scully et al. 2018). Gleichwohl ist auch 
hier zu bedenken, dass Art und Umfang der Beteiligungs- und Ermächtigungsver- 
fahren weiterhin an den Ermessensspielraum der Stifter:innen gebunden bleiben; 
Entscheidungen des Stiftungsmanagements müssen daher mit Bezug auf liberale 
und kommunitaristische Vorstellungen von Gerechtigkeit begründet werden, wenn 
nicht, wie im Fallder radikalen Philanthropie, das Stiftungskapital sukzessive in an- 
dere Rechtsformen (z.B. eine Genossenschaft) überführt wird. 

Abschließend stellt sich die Frage, wie Stiftungen mit diesen Leitbildern um- 
gehen. Aus Perspektive der rekonstruktiven Organisationsforschung ist anzuneh- 
men, dass Stiftungen Managementkonzepte situativ und pragmatisch handhaben, 
sich offen halten, inwieweit sie auf diese zugreifen oder nicht (vgl. Baecker 1999: 76). 
Gerade in diesem Sinne erweist sich aber die Auseinandersetzung mit den genann- 
ten Leitbildern als hilfreich, »allerdings nicht als Theorien der Praxis, sondern als 
Theorien über Praxis, die jedoch in der organisationalen Praxis bearbeitet werden 
müssen« (Vogd 2009: 96f.). Denn auch wenn einige Stiftungen neue Management- 
modelle adaptieren, bedeutet dies keineswegs zwangsläufig, dass sich eine über- 
geordnete Organisationskultur herausbildet (Vogd et al. 2018: 20). Vielmehr ist es 
wahrscheinlich, dass neue Spannungen entstehen, die sich beispielsweise in Form 
von Abteilungs- und Hierarchiekonflikten sowie Rollendifferenzierungen innerhalb 
des Organisationsgefüges manifestieren können (vgl. ebd.). Nicht zuletzt kann auch 
der erhöhte Ressourceneinsatz zur Umsetzung der neuen Organisationsprozesse 
mit weiteren Konflikten einhergehen, wie Vogd et al. (2018) am Beispiel des Kran- 
kenhausmanagements zeigen. Zudem sind hypothetisch auch Fälle denkbar, in de- 
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nen reflexiv und produktiv mit der benannten Differenz umgegangen wird, etwa in- 
dem das Management abwechselnd auf die jeweiligen blinden Flecken der Konzep- 
te blickt und bewusst die Positionen wechselt. Dass der Umgang mit den Konzep- 
ten des Managements selbst reflexiv wird, darauf verweisen nicht zuletzt die ein- 
gangs zitierten »Neun Thesen für die Stiftung der Zukunft« der Initiative »Vertrau- 
enMachtWirkung«. Stiftungen haben also die Wahl und die »Kunst des Manage- 
ments« scheint vor allem darin zu bestehen, »zu wissen, wann was angemessen ist« 
(Kühl 2000: 24). Dabei geht es, wie die mikropolitische Perspektive lehrt, keineswegs 
immer nur um sachliche Fragen (Barthel 2020: 10). Schließlich bieten die konfligie- 
renden Gerechtigkeitstheorien, die den Managementkonzepten zugrunde liegen, 
auch eine geeignete Folie für die Identitätsentwicklung von Stiftungen. 


4. Entrepreneure der Evolution? 
Wie philanthropische Organisationen die funktionale 
Differenzierung der Weltgesellschaft reparieren 


Marc Mölders 


4.1 Einleitung 


Die These der Weltgesellschaft (Luhmann 1975; Stichweh 20002) geht davon aus, 
dass sich die Entwicklung hin zu einer Weltgesellschaft angemessen nur als ein Dif- 
ferenzierungsprozess rekonstruieren lässt. Die Systemtheorie konzentriert sich da- 
bei auf die Abfolge von Differenzierungstypen, also Antworten auf die Frage nach 
dem jeweils leitenden Prinzip. So erzählt sie den Weg zur Weltgesellschaft als eine 
Geschichte gesellschaftlicher Differenzierung, die ca. 65.000 BC beginnt und deren 
bislang letzte entscheidende Weichenstellung - von Stratifikation zu funktionaler 
Differenzierung - sich ab ca. 1750 AD vollzieht. Die zugehörige Rekapitulation (Kap. 
4.2.1) wird zeigen, dass die Modi soziokultureller Evolution in der Systemtheorie 
retrospektiv rekonstruiert werden, ohne auf Handlungsträgerschaft (»Agency«) ab- 
zustellen: Es sind keine Weichensteller vorgesehen. Eher geht es um das Nutzbar- 
machen von Zufällen (Stichweh 2015), das dann zur Transformation von Unwahr- 
scheinlichem in Wahrscheinliches führt. 

Andere Theorien soziokultureller Evolution, insbesondere institutionalistischer 
Spielart, gehen dagegen davon aus, dass die Resultate gesellschaftlicher Differen- 
zierung auf das Wirken von Trägergruppen - oftmals »entrepreneurs« genannt - 
zurückzuführen sind (Eisenstadt 1964, 1980). Kapitel 4.2.2 führt diese, wiederum 
historisch weit zurückreichenden Ansätze mit dem Ziel ein, im Folgenden die Rolle 
gegenwärtig operierender philanthropischer Organisationen als Entrepreneure so- 
ziokulturellen Wandels zu plausibilisieren. Aus dieser Perspektive erscheint die Ar- 
beit an einer in die Jahre gekommenen gesellschaftlichen Differenzierung als deren 
planvolle Reparatur. 

Somit werden in Kapitel 4.3 philanthropische oder vielleicht passender: phil- 
anthrokapitalistische Organisationen bestimmt und eingeführt, die sich der Bear- 
beitung besonders von sogenannten großen gesellschaftlichen Problemen (»Grand 
Challenges«: Kaldewey 2018; Mölders 2020) mit besonders großem Kapitaleinsatz 
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widmen. Wie sie dabei vorgehen, erinnert stark an die Beschreibung von Entrepre- 
neuren. Ausgewählte Beispiele von Projekten (Kap. 4.3) belegen, dass die Arbeit an 
der Weltgesellschaft organisational ausgesprochen anspruchsvoll ist: Dem Klein- 
arbeiten der Probleme in Programm- oder Projektabläufe folgt ein nicht minder 
anspruchsvolles Großarbeiten zu weltgesellschaftlich verfügbaren Ideen- und Lö- 
sungsskripten, die Überzeugungsarbeit verlangen. 

Die Parallelisierung historischer Entrepreneure mit philanthropischen Unter- 
nehmungen der Gegenwart soll aber nicht nur illustrativ sein. Mit der aus der Vor- 
arbeit gewonnenen Beschreibung lässt sich überdies das Wirken transformativer 
Philanthropie gesellschaftstheoretisch aufschlüsseln. Wo etwa die auf Bourdieu re- 
kurrierende Diagnose einer »Elite Philanthropy« von vereinfachter Kapitalkonver- 
tierung ausgeht, lässt sich empirisch eine organisational anspruchsvolle Konvertie- 
rungsarbeit entgegenhalten. Philanthropische Entrepreneure, so lautet eine häufig 
vernehmbare Kritik, arbeiten an Problemen, die sie nicht zuletzt selbst verursacht 
haben. Mit der gesellschaftstheoretischen Rekapitulation des Arguments in Kapitel 
4.4 lässt sich präzisieren, dass sie die Gesellschaft zu reparieren versuchen, deren 
Struktur ihre Kapitalausstattung erst ermöglicht hat. Von transformativer Philan- 
thropie wäre also mit Blick auf die Größe der angegangenen Probleme durchaus zu 
sprechen, nicht aber im Sinne einer anderen Gesellschaft. 


4.2 Soziokulturelle Evolution als Differenzierungsprozess 


Schon bevor die Soziologie zu einer eigenständigen Disziplin wird, ist sie von evo- 
lutionstheoretischem Denken geprägt. Dieser Umstand ist stark an das Schaffen 
Herbert Spencers (1972[1876]) gebunden. Doch allein der Bezug auf dessen berühm- 
tes Zitat eines »survival of the fittest« erlaubt einen Einblick in die teils reflexarti- 
ge Verteidigung gegen jedwede Vermengung soziologischer Theorie mit evolutio- 
nären Konzepten. Das Stichwort des »Sozialdarwinismus« hatte so weit die Run- 
de gemacht, dass Jürgen Habermas beim 17. Deutschen Soziologentag 1974 in Kas- 
sel zu Beginn seines gemeinsam mit Klaus Eder gehaltenen Vortrags zur Veranstal- 
tung »Theorievergleich anhand des Problems: »Evolution«« vermelden kann: »Soweit 
mir bekannt ist, liegen Theorien, die soziale Evolution erklären oder auch nur ange- 
messen konzeptualisieren, bisher nicht vor« (Eder/Habermas 1976: 37). In der von 
Habermas geleiteten Abteilung des Max-Planck-Instituts zur Erforschung der Le- 
bensbedingungen der wissenschaftlich-technischen Welt arbeiten dann einige So- 
ziolog:innen (Eder; Döbert; Nunner-Winkler; Miller) an Theorien sozialer Evoluti- 
on, die vor allem in Anschluss an Piaget und Kohlberg gesellschaftliche Entwick- 
lung als Abfolge von Steuerungs- und Ordnungsprinzipien und/oder moralischen 
Weltbildern entwerfen. Anfang der 1980er Jahre wird die Abteilung geschlossen und 
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auch das Kapitel soziale Evolution und soziologische Theorie wird lange nicht fort- 
geschrieben. 

In der deutschsprachigen Soziologie interessiert sich dann die Systemtheorie 
für ebendiese Fortführung. Auch der amerikanische Institutionalismus wirbt für 
die Möglichkeiten einer Evolutionstheorie für die Soziologie. Dieses Kapitel be- 
leuchtet jene zwei Theoriesorten, denen gemein ist, gesellschaftliche Entwicklung 
bzw. soziokulturelle Evolution als Differenzierungsprozess aufzufassen. 1) Die 
systemtheoretische bzw. funktionalistische Beschreibung konzentriert sich auf die 
Abfolge leitender Prinzipien und die jeweiligen Problem- und Lösungskapazitä- 
ten. Als blinder Fleck erscheint dabei die auffällige Auslassung gesellschaftlicher 
Druckinstanzen. 2) Solche spielen dagegen für institutionalistische Ansätze eine 
tragende (bzw. mit Blick auf die Gesellschaftsstruktur: einstürzende) Rolle. Hier 
wird sich zeigen, dass etwa mit der Figur des »institutional entrepreneur« histo- 
rische »Ausdifferenzierungsunternehmer« angesprochen sind, die gegenwärtige 
Weltgesellschaft aber allenfalls als Desiderat thematisiert wird. Das nächste Kapitel 
illustriert, dass das Wirken philanthropischer Organisationen sich treffend als 
Arbeit an ebendieser Struktur der Weltgesellschaft auffassen lässt und diese als 
»institutional entrepreneurs« auftreten. 


4.2.1 Systemtheoretisch-funktionalistische Evolutionstheorie 


Niklas Luhmann unterscheidet vier Typen gesellschaftlicher Differenzierung: Seg- 
mentäre Differenzierung, Zentrum und Peripherie, Stratifikation und schließlich 
funktionale Differenzierung (Luhmann 1997a: 634ff.). Die Ablösung von Schichtung 
als dominantem Differenzierungsprinzip und die Ausdifferenzierung spezifischer 
gesellschaftlicher Funktionsbereiche hat in seinem Werk sicher die größte Auf- 
merksamkeit in diesem Zusammenhang erhalten. Doch wie konnte es zu diesem 
Wandel kommen? Wie konnte eine jahrhundertelang etablierte Gesellschaftsord- 
nung unüberwindbar erscheinender Hierarchie abgelöst werden? Luhmann (ebd.: 
713f.) identifiziert die Bedingungen dieser Transformation, ebenso wie die des 
Übergangs von tribalen zu hochkultivierten Gesellschaften, in den Strukturproble- 
men der jeweils realisierten Differenzierung. 

Die Geschichte menschlicher Gesellschaften lasse sich am plausibelsten als ei- 
ne der fortschreitenden Differenzierung erzählen (Stichweh 2017: 110). Sie beginnt 
vor ca. 65.000 Jahren mit der Ausbreitung des Homo Sapiens. In den ersten 50.000 
Jahren lebt die Menschheit in selbstgenügsamen Kleingruppen und pflegt keinen in- 
tensiveren Kontakt mit anderen (Gesellschaften). Die segmentierte Welt der »Hun- 
ter-Gatherer-Societies« datiert Stichweh (2020: 525) auf 40.000 bis 4.000 BC. Die 
Entwicklung der Landwirtschaft erlaubt dann eine »Staatenbildung« in einem an- 
thropologischen Sinne. Ackerbau ermöglicht eine dichtere Besiedlung und erfordert 
dann zentrale Institutionen für die Verwaltung und Steuerung der Gesellschaft, es 
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entstehen politische und religiöse Rollen und Institutionen. Es folgen Imperien, die 
zahlreiche andere Gesellschaften integrieren; Stichweh (ebd.) sieht für diese Ent- 
wicklung einen Zeitraum von 10.000 BC bis 1.500 AD vor. Vor allem die Erfindung 
von Notationen und Schrift erweitert die Organisations- und Steuerungskapazitä- 
ten von Gesellschaften. Stratifikation und Zentrum/Peripherie seien die zugehöri- 
gen und das Segmentäre ablösende Differenzierungsformen. Gesellschaften wer- 
den in große und hierarchisierte Kollektive eingeteilt, in Stände, Klassen und Kas- 
ten etwa. Ungleichheit kennzeichnet derart strukturierte Gesellschaften und für die 
Mitglieder der jeweiligen Kollektive seien diese für ihr Leben allumfassend. 

Ebendies ändert sich mit der Durchsetzung funktionaler Differenzierung und 
wirft die Frage auf, was aus den vorangegangenen Differenzierungsformen wird. 
Stichweh (2017: 111) konzediert, dass z.B. auch im heutigen Indien noch das Kasten- 
wesen wirkt, sich funktionale Differenzierung aber als »super-structure« hierüber 
lege. Funktionale Differenzierung meint, dass sich zu bestimmten gesellschaft- 
lichen Bezugsproblemen diese bearbeitende Bereiche ausdifferenzieren: Politik, 
Recht, Wissenschaft, Religion, Wirtschaft, Kunst und wenige mehr orientieren 
sich an je eigenen Selektionskriterien, die zunehmend von einer Berücksichtigung 
von Schichtunterschieden absehen können. Alle diese Systeme seien, so Stichweh 
(2020: 527), »world systems/global systems«. Spätestens diese Entwicklung erfor- 
dere, fortan von einer Weltgesellschaft im Singular auszugehen. Seit etwa 1750 sei 
funktionale Differenzierung der dominante Mechanismus soziokultureller Evolu- 
tion dieser Gesellschaft. Zwar finde, so Stichweh (ebd.), sie weiterhin auf der Ebene 
der Weltgesellschaft selbst statt, als Evolution sozialer Formen und der Formen 
der Strukturbildung. Zugleich aber sei die soziokulturelle Evolution in die Funkti- 
onssysteme der Weltgesellschaft internalisiert, finde dort gar ihren primären Ort. 
Wesentliche Entwicklungen vollziehen sich demzufolge funktionssystemintern 
(Evolution der Politik, der Wissenschaft, der Wirtschaft usw.; ebd.). 

Für die im weiteren Verlauf verfolgte Frage nach der Arbeit an soziokultureller 
Evolution bedeutet dies, dass ebendiese Arbeit an den Funktionssystemen ansetzt. 
Wenn die Funktionssysteme je für sich evoluieren, dann wird damit gleichermaßen 
die Differenzierungsform selbst, also funktionale Differenzierung, stabilisiert. Dirk 
Baecker (2007) verabschiedet sich in der »nächsten Gesellschaft« nicht von Funkti- 
onssystemen, weist ihnen aber als Teil einer »ökologischen Ordnung« eine andere 
Bedeutung zu. Funktionssysteme bleiben unterscheidbar, doch sie werden »jetzt zu 
den unwahrscheinlichsten Projekten kombiniert« (Baecker 2007: 172)." Gerade für 


1 Ähnlich argumentiert der Ansatz der fragmentalen Differenzierung: Von Fragmenten ist dar- 
in die Rede, weil in lokalen und situativen Praktiken Ordnung dadurch hergestellt werde, 
dass Bezugsreferenzen (z.B. funktionale Referenzen zu Wirtschaft, Wissenschaft oder Poli- 
tik) „immer wieder aufgebrochen, in multiplen und heterogenen Formen neu verkoppelt, er- 
probt und praktisch in neuen Regimen reproduziert« würden (Passoth/Rammert 2019: 148). 
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die Lösung gesellschaftlicher Probleme wird aus dieser Warte auf »polykontextura- 
le Projekte« gesetzt. Von Projekten auszugehen, will man die Arbeit an den Proble- 
men einer mutmaßlich alternden Gesellschaftsordnung verfolgen, liegt interessan- 
terweise ganz auf der Linie des evolutionären Institutionalismus (Kap. 4.2). 

Doch zunächst ist zentral, dass Evolution aus systemtheoretischer Sicht ein- 
fach passiert. Stichweh (2014: 17f.) sieht für den Beginn von Ausdifferenzierungs- 
prozessen Autonomie- und Reinheitssemantiken preine: und »fundamentale< Wis- 
senschaft, lart pour Part<etc.) und das Ausbilden eines Kollektivsingulars (die Wis- 
senschaft, die Kunst etc.) als wesentlich an. Selbstandigkeits- und Herauslésungs- 
formeln werden gesucht und gefunden, bis es ab Mitte des 18. Jahrhunderts zu- 
nehmend zur Selbstverstandlichkeit wird, dass etwa Wissenschaft keine Riicksicht 
mehr auf andere Wertsphären (vor allem: Religion) nehmen muss. Es folgt eine je 
interne Differenzierung und damit gleichermaßen Stabilisierung der Autonomie - 
die Ausbildung von Disziplinen im Fall der Wissenschaft (Stichweh 1984). Wesent- 
lich ist, dass sich je spezifische Mechanismen der Weitergabe und Lagerung (»trans- 
ferraland storage«) von Informationen ausbildeten. Dies gelte sowohl für die biolo- 
gische als auch für die soziokulturelle Evolution, für letztere aber seien »sets of con- 
densed information« das Pendant zum Genom: »Sociocultural information is stored 
in expectation, rules, institutions, and other kinds of social memories« (Stichweh 
2017: 112). 

Diese Bestimmung des Evoluierenden, das wird der nächste Absatz zeigen, 
kommt dem Verständnis von Institutionen im evolutionären Institutionalismus 
sehr nahe. Als wesentlicher Unterschied wird herauszuarbeiten sein, inwiefern für 
Ausdifferenzierung und Bearbeitung von Differenzierungsfolgen aktive Adressen 
anzunehmen sind. In der systemtheoretischen Variante wird diese Form von Aktivi- 
tät nicht thematisiert. Es geht für die Phase der Ausdifferenzierung um entstehende 
Autonomie- und Reinheitssemantiken, nicht um eine potenziell dahinterliegende 
Überzeugungsarbeit. Auch für die Phase nach dieser Innenorientierung, immerhin 
betrifft diese über zweieinhalb Jahrhunderte, gibt es bezüglich der Antriebsfrage 
keine Veränderung. Dafür aber wird ein anderer Richtungs-, gar »Trendwechsel« 
ausgemacht: »Funktionssysteme werden responsiv und expansiv. Sie wollen wirk- 
sam und wichtig sein und sie wollen auch von außen gestützt werden. Als eine 
Folge bauen sie eine Vielzahl von Fremdperspektiven in sich ein, deren Multiplizitat 
Garant von Autonomie ist« (Stichweh 2014: 17f.). Die funktional differenzierte Welt- 
gesellschaft sei selbst in einem Stadium angekommen, in dem Funktionssysteme 
nicht anders könnten, als sich »Grand Challenges« anzunehmen. 


Als Beispiele werden etwa Plattformen zur Elektromobilität oder Verbünde zur Nachhaltig- 
keit genannt, »die sich mit politischen und wirtschaftlichen Elementen durchmischen und 
immer wieder rekonfigurieren« (ebd.: 160). 
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Prägnant fasst David Kaldewey (2015: 229) zusammen, der Responsivitätsbegriff 
impliziere »einen Beobachter auf der Innenseite, einen Beobachter, der die Struk- 
turen und Mechanismen zu erfassen sucht, über die externe Problemlagen und An- 
sprüche vermittelt, übersetzt, reflektiert und bearbeitet werden. Ob diese Struk- 
turen und Mechanismen selbst systemintern erzeugt sind (wie es die Systemtheo- 
rie durch Begriffe wie Resonanz oder Irritation nahelegt), der Umwelt zugerechnet 
werden müssen (wie die Handlungstheorie mit Begriffen wie Macht oder Einfluss 
geneigt ist anzunehmen) oder sich eben dieser Innen/Außen-Logik widersetzen, 
kann hier offenbleiben.« 

Woher der Anstoß zur Ausbildung responsiver Strukturen und Mechanismen 
stammt, bleibt also unthematisiert. Es gibt in dieser Theorietradition schlicht keine 
Trägergruppen, Motoren oder gar Architekt:innen soziokultureller Evolution. Nun 
zeigt die historische Entwicklung der Philanthropie (vgl. Einleitung und Kap. 6 in 
diesem Band), dass Stiftungen sich mit den Bedingungen unterschiedlicher Diffe- 
renzierungsformen zu arrangieren hatten. Evolutionstheoretisch ließe sich sagen, 
Stiftungen haben sich angepasst und in unterschiedlichen gesellschaftlichen Um- 
gebungen überlebt. Die im Folgenden einzuführende evolutionär-institutionalis- 
tische Differenzierungstheorie sieht unterschiedliche Formen von Trägergruppen 
vor. Der nächste Absatz wird die Frage vorbereiten, inwiefern philanthropische Or- 
ganisationen nicht nur »Überlebenskünstlerinnen« sind, sondern überdies ihre ge- 
sellschaftliche Umgebung mitgestalten. Theoretisch ist offen, inwiefern Evolution 
anzuzetteln ist oder die Funktionssysteme ihre Entwicklung, wie es das Konzept der 
Responsivität vorsieht, selbst in die Hand genommen haben. Empirisch wird zu fra- 
gen sein, ob philanthropische Organisationen aktiv an der Entwicklung von Funk- 
tionssystemen arbeiten - nicht aber im Sinne von Ausdifferenzierung, sondern von 
Reparatur. 


4.2.2 Evolutionär-institutionalistische Differenzierungstheorie 


In ihrem jüngsten Beitrag zur Differenzierungstheorie beschäftigt sich Gesa 
Lindemann (2018) mit den Bedingungen der Herausbildung horizontaler Differen- 
zierung. Webers Wertsphären, aber auch Parsons’ oder Luhmanns Systeme kämen 
ohne Verweise auf Revolutionen und bisweilen kriegerische Auseinandersetzun- 
gen aus, die aber die folgende horizontale Differenzierung erst ermöglicht hätten 
(Lindemann 2018: 30). Auch die fortsetzende Differenzierung, das Frauenwahlrecht 
oder auch das (formale) Ende der Sondergewalt von Vätern bzw. Ehemännern Frau- 
en gegenüber seien, so Lindemann (ebd.: 30f.) keineswegs selbstläufige Prozesse 
gewesen, sondern auch Ergebnisse militanter Wahlrechts- und Frauenbewegun- 
gen. Für die Frage nach der Initiation gesellschaftlicher Differenzierungsprozesse 
ist dabei von besonderer Bedeutung, dass mit der Kritik sozialer Bewegungen ein 
Antrieb in die Entwicklung differenzierter Gesellschaften hineinkommt. Die ge- 
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genwärtige horizontale Differenzierung wird damit als das Ergebnis von Kämpfen 
gegen vollständige Vereinnahmungen beobachtbar (ebd.: 32). Sofern Vereinnah- 
mungstendenzen Überhand zu gewinnen scheinen, drohe der Umbruch. Insofern 
ist die Kritik sozialer Bewegungen einerseits differenzierend und andererseits 
Differenzierung aufrechterhaltend. So lasse sich die Struktur der horizontal diffe- 
renzierten Weltgesellschaft als eine »fragile und sich selbst gefährdende begreifen« 
(ebd.: 156). 

Fraglich erscheint, ob mit der Kritik sozialer Bewegungen ein Mechanismus ge- 
funden ist, der sich über die Durchsetzung unterschiedlicher Wertsphären, Felder 
oder Systeme hinweg generalisieren lässt. Diesbezüglich komplementäre Antwor- 
ten finden sich im evolutionären Institutionalismus (Turner 2003; Nolan/Lenski 
2010; Abrutyn 2016a). Auch hier interessiert man sich für die Autonomisierung dis- 
tinkter institutioneller Sphären.” Doch dieses Unterscheidbarwerden von anderen 
Institutionen wird hier auf das Wirken von »human architects« zurückgeführt. Als 
in dieser Rolle befindlich diskutieren Abrutyn und Van Ness (2015) »institutional 
entrepreneurs«. Dieser Begriff geht auf Eisenstadts (1971) Auseinandersetzung 
mit Webers (1968) charismatischen Trägergruppen zurück: »Entrepreneurs are 
the »switchmen of history, capable of reorienting people to a new worldview and, 
therefore, reshaping what people believed are their material and ideal interests and 
the appropriate means to achieving these interests« (Abrutyn et al. 2016: 8). 

Ganz wie bei Luhmann und Stichweh bilden auch hier die Probleme der jewei- 
ligen Gesellschaftsordnung den Ausgangs- oder Abstoßpunkt der soziokulturellen 
Evolution. Existierende Eliten bzw. »Amtsinhaber« probierten, reale oder imagi- 
nierte Probleme zu lösen. Es kann aber zu Krisen kommen, in denen es dem Be- 
stehenden nicht mehr gelingt, Drucksituationen zu bearbeiten (ebd.:11). Solche Kri- 
sen sind dann die Startpunkte für »institutional projects«, die sich auf »real, imagi- 
ned, or manufactured problems« fokussieren (Abrutyn/Turner 2022: 101). Aus die- 
ser Perspektive können bestehende Lösungen für gesellschaftliche Probleme in eine 
Krise kommen oder krisenhafte Bedingungen durch Entrepreneure kreiert werden 
(Abrutyn et al. 2016: 11). Sie müssen andere von der Wahrnehmung von etwas als ei- 
nem lösungsbedürftigen Problem überzeugen und zeigen, dass die eigene Lösung 
das beste Gegenmittel sei (ebd.). 

Soziokulturelle Evolution, so die Quintessenz der Argumentation, operiere kei- 
nesfalls »blind«; Evolution und aktive Gestaltbarkeit müssen einander nicht aus- 
schließen, sondern seien in Verhältnis zu setzen (Abrutyn/Turner 2022: 100). Be- 


2 Abrutyn/Turner (2022: 109) schlagen diese zehn institutionellen Sphären (und zugehörige 
generalisierte symbolische Medien) vor: Kinship (Love/loyalty); Polity (Power/authority); 
Religion (Sacredness/piety); Law (Justice/conflict resolution); Economy (Money); Education 
(Learning/intelligence); Science (Truth/applied knowledge); Medicine (Health/well-being); 
Sport (Competitiveness); Art (Aesthetics). 
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deutsam sei dabei, dass »institutional entrepreneurs« ihre Lösungen als überlegen 
darstellten und andere Schichten (»strata«) an die Wirkung dieser Lösungen glaub- 
ten. Etwas detaillierter seien vier Schlüsselkräfte zu unterscheiden, die dieses Un- 
ternehmertum vorantrieben: Notlagen (»exigencies«), Selektionsdruck (selection 
pressures«), die Wirksamkeit bestehender Lösungen (»efficacy of extant solutions«) 
und die Wahrscheinlichkeit, dass Personen oder Gruppen eine Krise als dringlich 
(»identify and label a crisis as pressing«) erkannten und bezeichneten (Abrutyn/Van 
Ness 2015: 60). 

Einen gestalterischen Einstieg für neue institutionelle Projekte biete die Wirk- 
samkeit bestehender Lösungen. Bisherige Bemühungen dienten als Blaupausen für 
die Lösung neuer Probleme. Autonomisierung und Differenzierung werden damit 
diesem Ansatz zufolge zum Ziel und ggf. zum Resultat institutioneller Entrepreneu- 
re. Das nunmehr Differenzierte verstehe sich als Lösung eines gesellschaftlichen 
Problems. Wissenschaftlichen Entrepreneuren sei es z.B. vor allem durch techni- 
sche Erfolge gelungen, die Ansprüche auf Wahrheit und angewandtes Wissen truth 
and applied knowledge«) gegenüber ihren religiösen Counterparts zu monopolisieren 
(Abrutyn/Van Ness 2015: 62, Herv. i.O.; Abrutyn 2013). Die Überlegenheit der eige- 
nen Erklärungslösungen sei damit vorführbar geworden. Diese Pionierarbeit ebne 
den Weg zur Ausdifferenzierung einer spezifisch wissenschaftlichen institutionellen 
Sphäre auf der gesellschaftlichen Makroebene (vgl. Schneider 2011; Kaldewey 2013). 

Als »structural holes« bezeichnet Ronald S. Burt (2004), worauf sich auch Abru- 
tyn und Van Ness (2015: 65f.) beziehen, Gelegenheitsstrukturen, die es institutional 
entrepreneurs erleichterten, sich ein Bild von den Interessen und Schwierigkeiten an- 
derer zumachen, eine Überzeugung in eine für andere Gruppen verständliche Spra- 
che zu übersetzen (»translate into language digestible«), generalisierbare symboli- 
sche Rahmen (»generate increasingly universal and generalizable symbolic frame- 
works«) zu schaffen, die scheinbar ungleiche Gruppen integrierten, und schließlich 
die Überzeugungen und Praktiken von mehreren Gruppen synthetisierten (Abru- 
tyn/Van Ness 2015: 65). Es muss »institutional entrepreneurs« also gelingen, eine 
hinreichend große Zahl davon zu überzeugen, dass ihre Lösungen überlegen und 
sie die einzige Quelle für diese Lösungen seien (Abrutyn/Van Ness 2015: 68). 

Von besonderer Bedeutung sind die bestehenden Eliten, an denen buchstäb- 
lich kein Weg vorbeiführt. Diesbezüglich sind aber unterschiedliche Strategien bzw. 
Ziele möglich: »manipulate, appease, accommodate, or defeat« (Abrutyn et al. 2016: 
9). Darin kommt bereits zum Ausdruck, dass hier keiner deterministischen Vorstel- 
lung das Wort geredet wird. Abrutyn (2021: 163) betont, dass die Bemühungen dieser 
»Architekten« manchmal umsonst seien, in aller Regel unbeabsichtigte Folgen hat- 
ten und oft neue Probleme eröffneten, struktureller Wandel - die Veränderung von 
Lösungsmodi großer gesellschaftlicher Probleme - sei ohne sie jedenfalls nicht zu 
erklären. 
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Unter Berufung auf Weber (1968) und zur Klärung der Frage, wer mit Architek- 
ten gemeint ist, hält Abrutyn (2018: 538) fest, dass charismatische Führungspersön- 
lichkeiten nicht allein die Welt umgestalten, sondern dass diese einen engen Kader 
von Anhängern inspirieren, ihre aufkeimenden Traditionen weiterzuführen und ei- 
ne charismatische Gemeinschaft aufzubauen. Buddha sei ein charismatischer Trä- 
ger, aber es waren »rank-and-file monks«, die seine Lehre praktisch verbreitet ha- 
ben. Gratian war die Lichtgestalt einer sich ausdifferenzierten Sphäre des Rechts, 
aber die entstehende juristische Profession, deren Praktiken und Überzeugungen 
durch die Ausbildung relativ standardisiert wurden, wurde zum Entrepreneur, der 
zur Ausdifferenzierung einer Sphäre des Rechts führte (ebd.). 

Wie an diesen angerissenen Beispielen zu erkennen ist, handelt es sich um 
historische Fälle, die das Herausbilden neuer institutioneller Sphären - in anderen 
Theoriesprachen: Felder oder Funktionssysteme - zum Gegenstand hatten. Die 
evolutionär-institutionalistische Perspektive beschränkt sich darauf, die geschür- 
te Entstehung der modernen Welt (»the fomentation of the modern world«) zu 
untersuchen und enthält sich hinsichtlich Aussagen über die Gegenwartsgesell- 
schaft (Abrutyn/Turner 2022: 359). Im Ergebnis steht eine multipel differenzierte 
Gesellschaft, für die gleichwohl gelte: »there are plenty ofautonomous institutional 
domains in which aspiring entrepreneurs can emerge and contend. It is easier to 
examine the earliest political entrepreneurs because institutional complexity was 
much less compared to other points in history« (Abrutyn/Van Ness 2015: 72). Weltge- 
sellschaft lässt sich auf diesem Wege auch als das Ergebnis der Überzeugungsarbeit 
von »institutional entrepreneurs« verstehen: »Entrepreneurs are critical to the pro- 
cess of institutionalization, and they exert their influence in talk and actions, they 
set down themes that influence others within an emerging institutional domain« 
(Abrutyn/Turner 2022: 368). Dieser Ansatz endet mit der Feststellung, dass die 
analysierte Wandelarbeit es mit einer geringeren institutionellen Komplexitat zu 
tun hatte. Das solle aber explizit nicht ausschließen, sich soziologisch auch für den 
Anstoß von Wandel in dieser nun sehr viel komplexeren Gesellschaft zu interessie- 
ren (vgl. Abrutyn/Van Ness 2015: 72). Abrutyn et al. (2016: 19) weisen daraufhin, dass 
dieselben begrifflichen Mittel auch für institutionellen Wandel, etwa für die Arbeit 
von »social movement organization« verwendet werden können. Diesem Hinweis 
zustimmend beschreibt der folgende Abschnitt philanthropische Organisationen 
im eben beschriebenen Sinne als institutionelle Entrepreneure, die an Problemen 
der vorliegenden Gesellschaftsstruktur arbeiten bzw. Lösungen erarbeiten, die auf 
etwas von ihnen als Problem Ausgewiesenes antworten. 


105 


106 


Stiftungen der Gesellschaft 


4.3 Wie Organisationen transformativer Philanthropie der Evolution 
auf die Sprünge helfen 


Bisher konnte gezeigt werden, wie verschiedene Theorien auf die Beobachtung 
reagieren, dass Probleme bestehender gesellschaftlicher Lösungen bedeutsame 
Umschlagpunkte der soziokulturellen Evolution sind. Sind sich institutionalisti- 
sche und systemtheoretische Ansätze darin noch einig, so beantworten sie die Frage 
des Auslösens von Wandel sehr unterschiedlich. Die im letzten Absatz eingeführte 
evolutionär-institutionalistische Spielart hat für diese Position das Konzept der 
»institutional entrepreneurs« vorgeschlagen. Die skizzierten Beispiele bezogen 
sich allerdings allesamt auf historische »Autonomisierungsunternehmer«. Hieraus 
leitet sich die Frage ab, ob sich solche Entrepreneure auch in der gegenwärtigen 
Weltgesellschaft ausmachen lassen. Der folgende Abschnitt wird Organisationen 
transformativer Philanthropie bzw. philanthrokapitalistische Organisationen in 
dieser Rolle diskutieren. Diese greifen, dies ist die Ausgangsparallele, Probleme 
weltgesellschaftlicher Lösungsformen auf. Sie trachten aber gerade nicht, wie 
ihre historischen Vorläufer, nach einer neuen Gesellschaftsordnung. Ihre Projekte 
kennzeichnet eher die Korrektur oder Reparatur der bestehenden. Eine weitere 
relevante Analogie bietet die Unterscheidung zwischen charismatischen Trägern 
und »rank-and-file«-Entrepreneuren. 


4.3.1 Organisationen transformativer Philanthropie 


Der gemeinsame Ausgangspunkt der bisher besprochenen Ansätze ist der Verweis 
auf Probleme, die sich durch die vorliegende Gesellschaftsstruktur bzw. den diese 
leitenden Differenzierungstypus auftun. Die funktionale Differenzierung der Welt- 
gesellschaft zieht wesentliche Steuerungsprobleme nach sich: »[I]hre Teile lassen 
sich nicht mehr direkt und unmittelbar beeinflussen. Jede Intervention von außen 
muß über die Barriere einer eigengesetzlichen Kausalstruktur hinweg und macht 
sich damit in ihren Wirkungen vom internen Operationsmodus des betreffenden 
Teilsystems abhängig« (Teubner/Willke 1984: 31). Ausdifferenzierte Systeme könn- 
ten nur vangestoßen«, nicht aber kausal oder zielsicher determiniert werden - ganz 
so, wie Lehrende nicht in Lernende und ihre Kausalstruktur »hineinsehen« können 
(ebd.). Funktionale Differenzierung geht mit dem Verlust eines Steuerungszen- 
trums und der Entwicklung systemischer Scheuklappen einher. Für Helmut Willke 
(1987: 289) werden hier zwei Evolutionsprinzipien zunehmend wechselseitig zum 
Problem: Funktionale Differenzierung produziere Interdependenzen, da Funkti- 
onssysteme sich darauf verlassen müssten, dass andere wesentliche Funktionen 
andernorts erbracht werden. Dem stehe aber das Prinzip operativer Geschlossen- 
heit gegenüber, das mit Independenz einherginge, weil sich spezialisierte Systeme 
nur sehr selektiv von Umweltereignissen beeindrucken ließen. 
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Funktionale Differenzierung ist also folgenreich, ohne dass es für die Folgenbe- 
arbeitung eine zentrale Zuständigkeit gäbe. Als besonders drastisch benennt Luh- 
mann (1986) ökologische Probleme. Als davon zu unterscheidende Folgen funktiona- 
ler Differenzierung führt Luhmann (1997a: 801ff.) etwa eine Ökonomie an, die den 
erreichten Wohlstand nicht gerecht zu verteilen vermag, ein Erziehungssystem, das 
zu einer erheblichen Verlängerung von Ausbildungszeiten führt, ein politisches Sys- 
tem, das zum Zweck der Stimmenmaximierung mit nichtfinanzierbaren Wohltaten 
wirbt oder eine Wissenschaft, die kaum verwert- oder auch nur überprüfbare Er- 
kenntnisse produziert. 

Sucht man nun nach Initiativen, die sich um die Bearbeitung solcher Großpro- 
bleme bemühen, wird man vielerorts im Bereich von Politik, Zivilgesellschaft oder 
engagierter Wissenschaft fündig (Zimmer/Simsa 2014; Mölders/Schrape 2019). Mit 
Blick auf den Gegenstand des vorliegenden Bandes fällt auf, dass es zu jedem dieser 
gesellschaftlichen Folgeprobleme mehr oder weniger korrespondierende Projekte 
in großen philanthropischen Organisationen gibt. Der nächste Abschnitt wird kon- 
kretere Beispiele hierfür genauer skizzieren. 

Zuvor ist jedoch zu klären, was mit großen philanthropischen Organisationen 
gemeint ist. Ein schlankes Verständnis begnügt sich mit der Bestimmung als nicht- 
staatliche Organisationen, die mit sehr großem Kapitaleinsatz sehr große Probleme 
zu bearbeiten suchen. Nicht zufällig ähnelt diese Definition dem Begriff »Philan- 
throkapitalismus«: »At its broadest, the term refers to the growing role for private 
sector actors in addressing the biggest social and environmental challenges facing 
the planet« (Bishop/Green 2015: 541). 

Bekannte Beispiele sind die Bill & Melinda Gates Foundation, die Open Socie- 
ty Foundations, das Omidyar Network oder die Chan Zuckerberg Initiative.? Stif- 
tungen kommen unter diesen zwar empirisch vor, sind aber nicht synonym zu be- 
handeln. Einige der gemeinten Organisationen haben die Stiftungsform entweder 
hinter sich gelassen oder als Tochter ausdifferenziert und in eine Dachorganisati- 
on integriert. Von einer gemeinnützigen Stiftung zu einer Limited Liability Com- 
pany (LLC) zu wechseln, erscheint zunächst kontraintuitiv, wird doch mit dieser 
Rechtsform auf Steuerbefreiung verzichtet. Erkauft werden mit diesem Formwech- 
sel Handlungsmöglichkeiten. Eine LLC, vergleichbar mit der Gesellschaft mit be- 
schränkter Haftung (GmbH), darf Gewinn machen, politische Kampagnen unter- 
stützen, sie muss ihre Steuerdokumente nicht veröffentlichen und darf vielfältigen 
Lobby-Aktivitäten nachgehen (Brewer 2012). Die Gewinnaussicht spielt für die Wahl 
einer LLC allerdings womöglich eine geringere Rolle als die damit einhergehenden 


3 Ersichtlich kommen alle Beispiele aus den USA. Dies ist zwar durch den Vorbildcharakter le- 
gitimiert, dennoch werden Entwicklungen in anderen Weltregionen künftig zu berücksichti- 
gen sein. Für erste Überlegungen zu chinesischer Philanthropie siehe Levy/Pißler (2020); für 
Ostasien: Onishi/Yamauchi (2023); für Afrika: Moyo et al. (2023). 
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Einflussmöglichkeiten (vgl. Brakman Reiser 2018; Piper 2019; Brakman Reiser/Dean 
2023). Gemeinnützigen Stiftungen ist es hingegen grosso modo untersagt, politisch 
zu intervenieren; gezielte Kampagnenunterstützung, Advocacy oder Lobbying ge- 
hören aber zum legalen Repertoire einer LLC. Wie sich dies in den Einwirkversuchen 
auf die (Probleme der) Weltgesellschaft niederschlägt, beleuchtet Kapitel 4.3.2. 

Um Organisationen als eigenständigen Faktor geht es im Diskurs um den Phil- 
anthrokapitalismus allenfalls als Desiderat (Edwards 2009: 245; Sandberg 2014: 71; 
Maclean et al. 2021: 345). Die Aufmerksamkeit liegt wesentlich auf den berühmten 
Philanthrokapitalist:innen selbst, also etwa Bill und Melinda Gates, Pierre Omidyar, 
George Soros oder Priscilla Chan und Mark Zuckerberg - in den Worten des evo- 
lutionären Institutionalismus also auf charismatischen Träger:innen. Diese Litera- 
tur verbleibt bei den zumeist öffentlich getätigten Selbstbeschreibungen, etwa im 
Rahmen von TED-Talks* oder vergleichbaren Veranstaltungen. Schon das organisa- 
tionale - rank-and-file - »Bodenpersonal« bleibt außen vor (Reitz/Draheim 2019). 
Entsprechende Beschreibungen sehen keine Übersetzungsstufen, sondern vielmehr 
bruchlose Verbindungen zwischen den Ideen und Taten der »Visionäre« vor. Exem- 
plarisch formuliert Anand Giridharadas (2018: 30) über das Milieu, das er »Market- 
World« nennt, es verfüge über 


»its own thinkers, whom it calls thought leaders, its own language, and even 
its own territory-including a constantly shifting archipelago of conferences at 
which its values are reinforced and disseminated and translated into action. 
MarketWorld is a network and community, but it is also a culture and state of 
mind.« 


Aus der Perspektive des vorliegenden Beitrags erscheint es hochgradig unwahr- 
scheinlich, dass die Ideen sich bruchlos von individuellen Visionen in konkrete 
Handlungen übersetzen. Hierzu bedarf es, so die These, philanthrokapitalistische 
Organisationen als »Gesellschaftsgestalterinnen« - als »institutional entrepre- 
neurs«. Die Weltgesellschaft hält für die transformative Philanthropie (Goeke/ 
Moser 2021) zahllose Widerstände bereit: unterschiedliche sachliche, soziale, kul- 
turelle oder regionale Kontexte. Wer neue oder alternative Lösungen für große 
gesellschaftliche Probleme durchsetzen will, muss diesen Widerständen begegnen. 
Ebendies tun philanthropische Organisationen auf aufschlussreiche Weise. Mit den 
im nächsten Abschnitt vorgestellten Beispielen wird sich dann die wiederum ge- 
sellschaftstheoretische Diskussion (Kap. 4.4) vorbereiten lassen, ebendieses Wirken 


4 TED steht für Technology, Entertainment, Design und versteht sich als Innovationskonferenz. 
Die tendenziell kurzen Vorträge finden vor Publikum statt, Verbreitung finden sie aber vor 
allem online (kritisch hierzu: Schwartz 2022). 
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als Organisationsarbeit und nicht als einfache Kapitalkonvertierung zur Reparatur 
der (bestehenden) Weltgesellschaft zu beschreiben. 


4.3.2 Philanthropische Organisationen und ihre »institutional projects« 


Abrutyn/Turner (2022: 101f.) folgend lassen sich die von institutionellen Entrepre- 
neuren verfolgten Projekte über vier pragmatische Ziele definieren. Die Plausibili- 
sierung von Projekten philanthropischer Organisationen als »institutional projects« 
der Gegenwart macht sich diese vier Aspekte zunutze: (1) Dringlichkeit der Problem- 
bearbeitung; (2) Framing; (3) Gefolgschaft und Kontrolle; (4) Verhältnis zu bestehen- 
den Eliten. 


(1) Dringlichkeit der Problembearbeitung 

Am Beginn solcher Projekte stehen (»real, imagined, or manufactured«) Probleme 
(ebd.). Um als institutionelles Projekt im engeren Sinne zu gelten, muss es sich um 
große Probleme (»central human concerns«) handeln. Bisherige Lösungen werden 
von Entrepreneuren als unzulänglich und in eine Krise geraten aufgefasst. Das soll 
einerseits die Dringlichkeit der Problembearbeitung aufzeigen, andererseits kann 
man sich damit schon einmal als Teil oder gar einzige Quelle der Lösung positionie- 
ren (Abrutyn/Van Ness 2015: 68). 

Fasst man institutionelle Sphären oder Funktionssysteme nun ihrerseits als Lö- 
sungen großer gesellschaftlicher Probleme auf, dann lenkt dies den Blick auf Pro- 
jekte philanthropischer Organisationen, die an den Problemen dieser Institutionen 
bzw. Systeme ansetzen. Oben (Kap. 4.3.1) wurden bereits zwei spezifische Problem- 
typen der Weltgesellschaft unterschieden. Diese betrafen einerseits Probleme der 
jeweiligen Funktionssysteme seit ihrer Ausdifferenzierung sowie andererseits ge- 
sellschaftliche Folgen durch ihre Ausdifferenzierung. Für beide Aspekte finden sich 
zahlreiche projektförmige Beispiele im Portfolio philanthropischer Organisationen. 

Zunächst fällt auf, dass sich schon die Auflistungen von Arbeitsschwerpunkten 
vielfach umstandslos entlang von Funktionssystemen zusammenfassen lassen (vgl. 
auch Kap. 6in diesem Band): Recht, Bildung/Erziehung, Gesundheit, Wissenschaft, 
Kunst usw. Für das hier verfolgte Argument ist nicht diese Sortierbarkeit allein rele- 
vant, sondern eine Spezifik solcher Projekte: Man kann die Bezugsprobleme, auf die 
hin sich Funktionssysteme ausdifferenziert haben (institutionalistisch gesprochen: 
auch ausdifferenziert wurden), besser lösen, als dies derzeit (Stichwort: vorangegan- 
gene Lösungen) geschieht. 

Eine ausdifferenzierte Wissenschaft etwa sollte zu weltlich vorführbarem und 
in diesem Sinne gesichertem Wissen führen. Als gesichert können Wissenssätze 
gelten, sobald sie wiederholbar sind: Dass der Stein immer gleich schnell aus der 
gleichen Höhe zu Boden fällt, ist dann nicht als Glaubens-, sondern als Wissens- 
satz formulierbar. Deswegen betrifft die sogenannte Replikationskrise ein zentrales 
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Moment des Wissenschaftssystems. Arnold Ventures (nun eine LLC, seinerzeit noch 
die Laura & John Arnold Foundation) regte ein hierauf bezogenes Projekt an.’ Dabei 
fand man zunächst heraus, dass nur etwa 40 Prozent der Experimente in den wich- 
tigsten Psychologiezeitschriften repliziert werden konnten. Dieses Ergebnis wurde 
u. a. durch New York Times, Washington Post, The Economist oder Wired popula- 
risiert. Gegründet und finanziert wurde in der Folge das Center for Open Science 
(COS), das unter anderem das Open Science Framework (OSF), ein beliebtes Repo- 
sitorium für Preprints, unterhält. Gearbeitet wird aber auch an einem veränderten 
»Journal Ranking System«, das in die Bewertung einbezieht, ob die Journals die Au- 
tor:innen um die Weitergabe ihrer Rohdaten bitten oder ob sie Standards für die 
Offenlegung des Forschungsdesigns setzen. Andere Kategorien decken ab, ob die 
Zeitschriften die Replikation von Studien fördern und ob die Autor:innen verpflich- 
tet sind, ihre Experimente vor der Datenerhebung vorzumerken (»preregister«).° 
Ein solches Bewertungssystem böte eine Alternative zum derzeitigen Ranking-Sys- 
tem für Zeitschriften, das auf Zitaten pro Papier basiert, dem so genannten Journal 
Impact (Franzen 2015). 

Auf den Aspekt der Überzeugungsarbeit Entscheidungsträger:innen gegenüber 
wird zurückzukommen sein. Im vorliegenden Falltrat mit den National Institutes of 
Health (NIH) der größte Forschungsförderer in den Vereinigten Staaten an Arnold 
Ventures heran. Zuvor hatten die NIH einen Vorschlag zur gemeinsamen Nutzung 
von Daten und bat um öffentliche Kommentare (»public comments«) gebeten. Die- 
se sind eine gute Möglichkeit, auf Regulierungsbehörden Einfluss zu nehmen, da 
diese gesetzlich verpflichtet sind, Kommentare zu berücksichtigen. Da philanthro- 
pische Organisationen hier als neutrale und respektierte Parteien und nicht als wis- 
senschaftlich Handelnde gelten, wurden Arnold Ventures und andere »foundation 
leaders« um ihre Kommentare gebeten, sodass der erste Übersetzungsschritt schon 
abgenommen wurde. Die »Final Rule« sei nicht ganz so weit gegangen, wie man es 
sich bei AV gewünscht hatte, aber sie besagt, dass die NIH »strongly encourages the 
use of established repositories to the extent possible«, was bei AV wiederum als »not so 
bad« eingeschatzt wurde: »Changing an institution like the NIH is a bit like trying 
to steer the Titanic with a single oar«.’ Die gemeinsame Nutzung von Daten wer- 


5 Detailliert nacherzahlt: Apple, Sam (2017): »Cancer studies are fatally flawed. Meet the young 
billionaire who’s exposing the truth about bad science«, in: WIRED, [online] https://www.wi 
red.com/2017/01/john-arnold-waging-war-on-bad-science/ [abgerufen am 25.10.2023]. 

6 Siehe Grove, Jack (2020): »Measuring Research Transparency: New system will assess jour- 
nals on their performances, in: Inside Higher Ed | Higher Education News, Events and Jobs, 
[online] https://www.insidehighered.com/news/2020/01/31/new-system-will-measure-jour 
nals-research-transparency [abgerufen am 25.10.2023]. 

7 Siehe Buck, Stuart (2020): »NIH Releases Final Rule on Data-Sharing Requirement. The 
Result? Not So Bad.«, Arnold Ventures, [online] https://www.arnoldventures.org/stories/ 
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de eher zu einer Realität, wenn es sich um einen routinemäßigen Haushaltsposten 
handelt. 

Für die hier thematisierten Organisationen ist Evidenzbasierung ein leitendes 
Prinzip. Man will erforschen, was wirkt, und dies dann zur Standardlösung erhe- 
ben. Daher ist die Korrektur eines Betriebsfehlers der Wissenschaft von besonderer 
Bedeutung. Solche Fehler schleifen sich in der Evolution einer institutionellen Sphä- 
re ein. Das genannte Beispiel lässt sich als nach Purifizierung strebend beschreiben. 
Wissenschaft sollsich nach ausschließlich wissenschaftlichen Kriterien reproduzie- 
ren. Für andere Funktionsbereiche lassen sich ähnliche Projekte ausmachen.’ Diese 
Bereiche erfüllen ihre Funktionen unter ihren Möglichkeiten, wofür sich - und hier 
schließt sich ein erster Kreis - wissenschaftlich gesicherte Beweise angeben lassen. 

Ökologische Probleme hatte schon Luhmann (1986) als das folgenreichste Pro- 
blem funktionaler Differenzierung ausgemacht, versehen mit der zusätzlichen 
Schwierigkeit, dass ebendieser Differenzierungstypus keine zentrale Steuerungs- 
instanz kenne. Dem kann man im 21. Jahrhundert unverändert folgen. Für philan- 
thropische Organisationen war dieses Thema nicht in gleichem Maße prominent, 
wofür John Arnold in einem Interview mit Peter Attia? folgende aufschlussreiche 
Begründung gibt: Seine Philanthropie habe »orphan areas« im Blick, also Themen, 
die ansonsten eher unterrepräsentiert seien, was über den Klimawandel wohlkaum 
gesagt werden könne. Man frage sich stets, worin eine »additionality« liegen könne 
und bei dem zu dieser Zeit getätigten Engagement habe man dies in Initiativen 
gefunden, die versuchten, die politische Rechte in den USA (i.e. die Republikanische 
Partei) überhaupt für das Thema zu gewinnen. Ein so großes Problem benötige »bi- 
partisan support«. Darin kommt zum einen zum Ausdruck, dass Politik durchaus 
als Adressatin aufgefasst wird, die für Problembearbeitungen dieser Dimensio- 
nen vonnöten ist. Überdies ist damit auf den wichtigen Aspekt der Machbarkeit 
hingewiesen, der wiederum ein Grund für die lange Zurückhaltung ist, denn den 
Planeten zu reparieren, ist schwerlich als machbar zu deklarieren. Auch wenn dies 
schon in den nächsten Aspekt des Framings hineinragt, soll an dieser Stelle nicht 
unerwähnt bleiben, dass so etwas wie ein resonanzfähiger Anknüpfungspunkt auf 
der eher republikanisch orientierten Seite gefunden zu sein scheint: »Man dürfe 
Windstrom nur nicht »grün< nennen, [...] den Klimawandel am besten gar nicht 


nih-releases-final-rule-on-data-sharing-requirement-the-result-not-so-bad [abgerufen am 
25.10.2023]. 

8 Unten folgen Projekte zum Wirtschaftssystem (Omidyar Network) und zum Erziehungssys- 
tem (Chan Zuckerberg Initiative). 

9 Siehe Attia, Peter: (2020): »#125 — John Arnold: The most prolific philanthropist you may not 
have heard of«, [online] https://peterattiamd.com/johnarnold/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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erwähnen, und müsse stattdessen saubere Luft und den wirtschaftlichen Nutzen 
in den Vordergrund stellen. Dann finden ihn auch Texaner sehr amerikanisch«.'° 

Das Interview mit (dem Texaner) John Arnold wurde am 24. August 2020 aufge- 
nommen. Seither hat sich im Portfolio von Arnold Ventures diesbezüglich einiges 
verändert und so verfolgt man auch hier das Thema »Climate and Clean Energy«." 
Beteiligt hat man sich auch am »Harvard Solar Geoengineering Research Program« 
(HSGRP).” Dieses fördert und ermöglicht Forschung zu solarem Geoengineering, 
das darauf abzielt, einen Teil des Sonnenlichts in den Weltraum zurück zu reflek- 
tieren oder die Menge an Sonnenstrahlung zu erhöhen, die in den Weltraum ent- 
weicht, um den Planeten zu kühlen. Dies ahmt den Effekt nach, den große Vulkan- 
ausbrüche auf das Klima haben (Wagner 2023: 45f.). Es gibt sehr unterschiedliche 
Anwendungen, die ebenfalls sehr unterschiedlich weit entwickelt sind. Bei der stra- 
tosphärischen Aerosolstreuung (»stratospheric aerosol scattering«) werden winzige 
reflektierende Partikel, etwa Sulfataerosole, in die obere Atmosphäre eingebracht, 
wo sie einen kleinen Teil des Sonnenlichts zurück ins All streuen könnten. Welt- 
raumgestützte Technologien (»Space-based technologies«) würden versuchen, ei- 
nen kleinen Teil des Sonnenlichts von der Erde weg zu reflektieren, indem sie Son- 
nenschilde im Weltraum aufstellen." Als besonders engagiert in diesem Bereich gilt 
Open Philanthropy, ins Leben gerufen von den Facebook und Asana Co-Gründer:in- 
nen Dustin Moskovitz und Cari Tuna (Surprise/Sapinski 2022). Mehrere Umstruk- 
turierungen hatten nicht nur Namensänderungen, sondern auch die Ausdifferen- 
zierung in Stiftungen (Open Philanthropy 5o1(c)(3) und Open Philanthropy Action 
Fund 501(c)(4)) und die Open Philanthropy LLC zur Folge.“ 

Die skizzierten Technologien klingen wie Musterbeispiele fiir Solutionismus 
(Morozov 2013; dazu: Mölders 2021), also das Lösen nicht originär technischer 


10 So paraphrasiert Christian Stöcker in seiner SPIEGEL-Kolumne einen Beitrag aus dem 
Economist, siehe Stocker, Christian (2023): »Die USA geraten in den Windkraft-Rausch — und 
wir sollten folgen«, in: DER SPIEGEL, [online] https://www.spiegel.de/wissenschaft/mens 
ch/erneuerbare-energien-weltweit-der-wendepunkt-ist-da-kolumne-a-3f3cf5fo-e667-49a 
c-84ab-o4ff8afasaad [abgerufen am 25.10.2023]; siehe auch The Economist (2023): »Go to 
Texas to see the anti-green future of clean energy«, The Economist, [online] https://www.ec 
onomist.com/business/2023/01/12/go-to-texas-to-see-the-anti-green-future-of-clean-ener 
gy [abgerufen am 25.10.2023]. 

11 Siehe Arnold Ventures LLC (0.J.): Climate and clean energy, [online] https://www.arnoldvent 
ures.org/work/climate-change [abgerufen am 25.10.2023]. 

12 Siehe Harvard University (0.).):»Harvard’s Solar Geoengineering Research Program«, [online] 
https://geoengineering.environment.harvard.edu/ [abgerufen am 25.10.2023]. 

13 Siehe Harvard University (0.).): »Geoengineering«, [online] https://geoengineering.environ 
ment.harvard.edu/geoengineering [abgerufen am 25.10.2023]. 

14 Siehe Open Philanthropy (0.).):»Governance | Open Philanthropy«, [online] https://www.op 
enphilanthropy.org/governance/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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Probleme mit technischen Mitteln. Was Beispiele wie ein »Solar Radiation Ma- 
nagement« (SRM) für diesen Beitrag so interessant macht, ist allerdings eher der 
Umstand, dass niemand diese Technologien für den Plan A hält. Auch bei der von 
Open Philanthropy geförderten »Degrees Initiative« heißt es explizit: »SRM is no 
one’s preferred way to deal with the risks of climate change. It would involve directly 
intervening in the Earth's climate system and it has some serious risks and large 
unknowns. But it’s being considered because it’s the only known way to quickly 
slow or reverse the rise in global temperatures, and it therefore might prove a 
useful complement to controlling greenhouse gases and adapting to the effects of 
warming«.” 

Das Problem, für das sich Solar Geoengineering als Lösung verstehen lässt, ist 
zumindest aus soziologischer Perspektive weniger der Klimawandel als vielmehr 
das Problem der Bearbeitung des Klimawandels. Für eine »große Transformation« 
scheint die Gegenwartsgesellschaft zu langsam und komplex — mit Blick auf die bis- 
herige Argumentation: als zu differenziert. Wo Bewegungen wie »Fridays for Future< 
oder die »Letzte Generation« die politischen und rechtlichen Entscheidungsprozesse 
beschleunigen wollen, um (auch) vorliegende klimaschonende Technologien auszu- 
breiten, setzen SRM-Initiativen auf die Beschleunigung von Forschung, um Zeit für 
langwierige Entscheidungsprozesse in Politik, Recht und nicht zuletzt auch Wirt- 
schaft zu gewinnen. Geoengineering passt zu einer Gesellschaft, die um ihre Behar- 
rungskräfte weiß. Soziologisch hat Armin Nassehi (2021: 325) dies besonders poin- 
tiert formuliert: 


»die große Transformation: [ist] eine eher unwahrscheinliche Form der Verände- 
rung [.]. Letztlich gilt das für fast alle >L6sungen, die gesellschaftliche Bezugspro- 
bleme lösen - die Einführung der Demokratie durch Reformen, nicht durch Revo- 
lutionen, ebenso die Etablierung des Sozial- und Wohlfahrtsstaates oder auch des 
modernen Schulwesens [...] und auch die digitale Revolution war ein eher evolu- 
tionäres Geschehen. Ähnliches wird auch für die Lösung der Klimakrise gelten, 
auch hier ist die »große Transformation: unwahrscheinlich, selbst wenn die Se- 
mantik der Transformation das explizite Handeln promoviert.« 


Die Gegenwartsgesellschaft - und das eint Nassehis Position und die Program- 
matik von Open Philanthropy - ist zu komplex für schnelle und umstürzende 
Lösungen (i.e. Revolutionen). Die Idee des Zeitgewinns durch riskante Forschung 
führt schon zum zweiten Punkt des Framings. Überzeugungsarbeit ist hier be- 
sonders angezeigt, da so weitreichende wie ungewisse Eingriffe nicht unmittelbar 
mit großem gesellschaftlichem Rückhalt rechnen können. Omnipräsent ist daher 


15 Siehe The Degrees Initiative (2022): »What is SRM?«, [online] https://www.degrees.ngo/wh 
at-is-srm/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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der »moral hazard«, also das moralische Risiko, auf technischen Fortschritt zu 
vertrauen, der Maßnahmen in der Gegenwart aufschiebbar erscheinen lässt. Auch 
hierzu finden sich reflexive Einlassungen bei den Proponenten” (dieses Plan B) 
und erste Forschungen erkennen so etwas wie einen unintendierten Nebeneffekt 
von Forschungsabsichten zu solarem Geoengineering: Wegen des Risikos stie- 
gen in Experimenten eher die durchschnittlichen Investitionen in anderweitige 
Emissionsminderung (Cherry et al. 2022). Doch auch solche, dem vorgeschlagenen 
Lésungsweg dienliche Forschungsergebnisse verbreiten sich nicht von selbst. 


(2) Framing 

Mit Framing ist im evolutionären Institutionalismus gemeint, Deutungsrahmen für 
die eigenen Projekte zu formulieren, die hinreichend allgemein sind, um große Tei- 
le (einer Population) anzusprechen, ohne damit das Wesentliche aus dem Blick zu 
verlieren. Wenn aus Entrepreneuren (welt)gesellschaftsstrukturelle Weichensteller 
werden sollen, so hieß es oben, müssen sie in der Lage sein, andere auf eine neue 
Weltanschauung einzustellen. Als Einfallstor dazu diene schon historisch die Wirk- 
samkeit bestehender Lösungen. 

Dass alle hier besprochenen Organisationen über Öffentlichkeitsabteilungen 
verfügen, deren Aufgabe es ist, breite Zustimmung zu erwirken, überrascht nicht. 
Doch darüber hinaus sind auch diejenigen anzusprechen, die entweder über die 
Verwendung einer in Umlauf zu bringenden Lösung entscheiden oder diese selbst 
verwenden sollen. Das Vorführbarmachen, die Demonstrabilität von Erkennt- 
nissen in öffentlichen Experimenten war, wie oben skizziert, ein Meilenstein für 
die Ausdifferenzierung des Wissenschaftssystems. Insofern lässt sich behaupten, 
dass Evidenzbasierung die Institution Wissenschaft von Beginn an begleitet. Das 
Prinzip der Evidenzbasierung selbst aber überzeugt nicht unmittelbar durch ein 
Vorführen dessen, »was wirkt«. Nur weil eine philanthropische Organisation her- 
ausgefunden hat (bzw. hat herausfinden lassen), was wirksam ist, häufig in Form 
von »randomized control trials« (RCT) (Straßheim 2023), wird hieraus noch keine 
neue Regel und folgt erst recht keine entsprechende Anwendung. 

Dies lässt sich am Beispiel eines Projekts zur Reparatur des US-amerikanischen 
Rechtssystems von Arnold Ventures illustrieren. Man beauftragte Sozialwissen- 
schaftler:innen herauszufinden, welchen mit Gleichbehandlungsgrundsätzen 
vereinbaren Faktoren die größte Vorhersagestärke zukommt, wenn es darum geht, 
ob Angeklagte wieder straffällig werden sowie zur Hauptverhandlung erscheinen. 
Aus der Analyse eines bundesweiten Datensatzes von anderthalb Millionen Fällen 


16 Siehe The Degrees Initiative (2022): »What is SRM?«, [online] https://www.degrees.ngo/wh 
at-is-srm/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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ergaben sich neun ausschlaggebende Faktoren.” Diese legt der Algorithmus »Public 
Safety Assessment« (PSA) in seinen auf einer Rückfälligkeitvorhersage basierenden 
Empfehlungen zugrunde (Mölders 2021). Auch dieses institutionelle Projekt grenzt 
sich von der bisherigen Lösung ab: Technische Assistenzsysteme emanzipierten 
Entscheidungen vom richterlichen Bauchgefühl, sie überwänden das ungerechte 
Kautionswesen und entlasteten überfüllte Gefängnisse. 

Für das organisational verantwortliche Milieu sind Evidenzbasierung und 
Datengetriebenheit Leitorientierungen, für die zu überzeugenden Entscheidungs- 
träger:innen aus Politik und Recht kann diesbezüglich keine Gleichsinnigkeit 
unterstellt werden. In diesem Sinne vielsagend ist das folgende Zitat aus einem auf 
der Website von AV nachzulesenden Interview mit dem Juristen und Statistiker Jim 
Greiner: »[T]he resistance of policymakers to evidence-based approaches [is] a very 
difficult problem to tackle. The sluggishness of policymakers to adopt policies that 
have been proven to work is itself an object of study«.’® Dazu benötigt man dann 
Projekt- bzw. Organisationsmitglieder, die solche Sprachen sprechen. Doch auch 
solche Widerstande werden professionell bearbeitet. So leistet sich etwa die CZI 
mit der Chan Zuckerberg Advocacy einen eigenen »politischen Arm«.” Ferner wird 
gezielt Personal aus dem politischen Milieu abgeworben, wie etwa David Plouffe, 
der den berühmten ersten Obama-Wahlkampf leitete und anschließend als »Stra- 
tegist in Residence« für die CZI wirkt.*° Ein anderes prominentes Beispiel ist Jared 
Cohen, der als Gründungsdirektor für die philanthropische Tochter Jigsaw LLC (an- 
fangs: Google Ideas) von Google (bzw. Alphabet) gewonnen werden konnte.” Cohen 
war zuvor Mitglied des Policy Planning Staffim US-Außenministerium und Berater 
von Condoleezza Rice und Hillary Clinton. Personen mit solchen Lebensläufen und 


17  Gewaltgrad der aktuellen Tat, Ausstehen offener Vorwürfe, vorangegangene Ordnungswid- 
rigkeiten und (schwere) Straftaten, ob darunter Gewaltdelikte waren, Nicht-Erscheinen zu 
Verhandlungen innerhalb der letzten beiden Jahre sowie in älteren Fällen, vorangegangene 
Haftstrafen sowie das Alter bei der aktuellen Verhaftung (einziger sogenannter »extralegal 
factor«). 

18 Siehe Hardy, Michael (2020): »Researchers are Bringing Something Surprisingly Novel to 
Lawmaking. Rigorous Evaluation«, [online] https://www.arnoldventures.org/stories/res 
earchers-are-bringing-something-surprisingly-novel-to-lawmaking-rigorous-evaluation 
[abgerufen am 25.10.2023]. 

19 Siehe Chan Zuckerberg Initiative (2023): »Movement & Capacity Building at CZI«, [on- 
line] https://chanzuckerberg.com/advocacy-movement-capacity-building/ [abgerufen am 
25.04.2022]. 

20 Siehe Chan Zuckerberg Initiative (2017): »CZI announces David Plouffe to lead policy and ad- 
vocacy work«, [online] https://chanzuckerberg.com/newsroom/czi-announces-david-plouff 
e-to-lead-policy-and-advocacy-work/ [abgerufen am 25.04.2022]. 

21 Siehe World Economic Forum (0.).): »Jared Cohen«, [online] https://www.weforum.org/peop 
le/jared-cohen [abgerufen am 25.04.2022]. 
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Adressbüchern wird die Kunst des Framings — also resonanzfähiger Übersetzung in 
verdauliche Sprache — zugetraut. 

Die notorische Rede von Projekten verkennt mitunter die Langfristigkeit solcher 
Unternehmungen. Ein eindrückliches Beispiel hierfür liefert der Historiker Angus 
Burgin (2012). In seinem Buch »Ihe Great Persuasion« hat er rekonstruiert, wie sich 
die Idee der Überlegenheit der Ordnungskraft freier Märkte in einer Zeit durchzu- 
setzen begann, in der dies durch die Weltwirtschaftskrise ab Ende der 1920er-Jahre 
und die »Great Depression« als unwahrscheinlich erscheinen musste, deren Plausi- 
bilität gegenwärtig aber geradezu unausweichlich wirkt. Als wesentlich wird hierfür 
die Überzeugungsarbeit der Mont Pelerin Society (MPS) ausgemacht. Von Friedrich 
August von Hayek ins Leben gerufen, entstand ein Netzwerk aus Philosoph:innen, 
Wirtschaftswissenschaftler:innen, Journalist:innen und privaten Stiftungen aus der 
ganzen atlantischen Welt. Es hatte sich mit dem gemeinsamen Ziel zusammenge- 
schlossen, die öffentliche Unterstützung für marktwirtschaftliche Ideen wiederher- 
zustellen. 

Burgin beschreibt auch, dass die strategischen Überlegungen der MPS-Mitglie- 
der divergierten, dass viele Beschreibungen die Homogenität dieser Gruppe über- 
schätzten. Besonders interessant sind die Differenzen zwischen Hayek und Mil- 
ton Friedman. Beide waren von der Bedeutung von Ideen und langer Horizonte des 
ideologischen Wandels überzeugt. Sie unterschieden sich in ihren Steuerungs- bzw. 
Kontrollvorstellungen. Hayek hatte keine explizite Transmissionstheorie (»no expli- 
cit theory oftransmission«). Steuerungstheoretisch lässt er sich als ein Spill-over Ty- 
pus beschreiben, der auf die Kraft philosophischer Abstraktion vertraute, die früher 
oder später langfristigen politischen Wandel herbeiführen würde. Friedman hinge- 
gen probierte sich an Kontrolle. So hatte er etwa ein Modell des Generationentrans- 
fers: Man müsse die Leute in der richtigen Entwicklungsphase erwischen. (S)Eine 
Minderheitsposition sei in einer Weise darzustellen, die die Mitglieder der jünge- 
ren Generation dazu bringen würde, sie sich zu eigen zu machen. Das wirke stärker 
als unmittelbare Interessenvertretung oder die Kraft des (besseren) Arguments al- 
lein. Die Akzeptanz einer neuen Idee hinge auch von externen Ereignissen ab, auf 
einen Eintrittszeitpunkt günstiger Umstände wollte er allerdings vorbereitet sein. 

Friedmans Ansicht nach verbreiteten sich die Ideen von einer Einzelperson 
zu einer Gruppe von Sympathisanten, zu einflussreichen Persönlichkeiten und 
schließlich zu einer breiten Masse. Dies sei kein schneller Prozess, sondern eher 
langsam und kontinuierlich, was oft zwanzig oder dreißig Jahre in Anspruch neh- 
me. Dass er in dieser Zwischenzeit nicht die Evolution einfach walten lassen wollte, 
ist auch daran zu erkennen, dass Friedman (auch hierin anders als Hayek), wenn 
er öffentlich redete, seine Sprache vereinfachte, um weitere Kreise sukzessive für 
seine Ideen zu gewinnen. 

Auf dieses Buch von Burgin und auf die Arbeit der MPS bezieht sich das O- 
midyar Network mit seinem Programm »Reimagining Capitalism« explizit. Das 
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Programmpapier »Our Call to Reimagine Capitalism in America«™ beschreibt, dass 
es das Problem des gegenwärtigen Kapitalismus sei, dass er nicht andere als wirt- 
schaftliche Probleme mit-löse. Ebendies aber, so das Papier weiter, behaupte das 
dem Kapitalismus einst zur Durchsetzung dienliche Narrativ. Die Idee der freien 
Märkte als idealem Koordinationsprinzip habe sich nach der »Great Depression« 
alles andere als von selbst angeboten und durchgesetzt, sondern: »From the 1940s, 
philanthropy funded a project to seed »neoliberak ideas in academia and ultimately 
translate it into policy.« 

Wenn die Philanthropie also die späterhin zersetzende Idee des bestehenden 
Kapitalismus initiiert hat, dann kann sie auch einem anderen, einem nachhaltigen 
Kapitalismus zur Durchsetzung verhelfen - und zwar auf demselben Wege, also ei- 
ner organisierten Ideenverbreitungsinfrastruktur. So einen Zusammenschluss will 
das Omidyar Network auch für einen neuen, nachhaltigen Kapitalismus aufsetzen 
und folgt dabei eher dem Friedman-Pfad, also dem der Strategie des langen Atems. 
Die selbsternannte »neue Philanthropie« hat nichts gegen Versuche, künftige Gen- 
erationen zu überzeugen, sieht darin aber keinen Grund von Advocacy abzusehen - 
ein Modell »Friedman plus« also: »supporting and partnering with a cadre of advo- 
cacy organizations and grassroots organizers, working families, politicians, policy- 
makers, funders, business leaders, entrepreneurs, shareholders, academics, intel- 
lectuals, scientists, religious leaders, concerned citizens, and others, all catalyzing a 
movement together« (Omidyar Network 2020: 12). 

Dazu gehört auch, dem bestehenden Kapitalismus mehr Gegengewicht (»coun- 
terweight«) entgegenzustellen. So etwa in Form von Förderungen weiterer Watch- 
dog Groups, investigativ-journalistischer Initiativen usw., die dann das Nicht- 
Nachhaltige des real existierenden Kapitalismus öffentlich nachweisen. Kurzum: 
Man braucht eine MPS als Ideeninfrastruktur zur Transformation des Kapitalis- 
mus. Der Kapitalismus ist kaputt - er muss repariert, aber nicht ersetzt werden. 
Dies ist der Kern des beschriebenen Projekts: »We believe capitalism can still be a 
powerful force for good.«”” Damit kommt zwar etwas Neues in die Welt, im Kern 
liegt dieses Neue aber in der Wiederherstellung des Alten. Daher bietet sich die For- 
mulierung »Reparatur« an. Der Einbau eines Katalysators verändert ein Automobil, 
stellt aber keine genuin neue Lösung für das Problem der Mobilität dar. 


22 Beiden USA müsse es nicht bleiben, heißt es ebendort. Angesichts des amerikanischen wirt- 
schaftlichen Einflusses sei eher mit globalen Nachwirkungen, mit Dominoeffekten (»ripple 
effects«) zu rechnen. 

23 Siehe Omidyar Network (0.).):»Reimagining Capitalism«, [online] https://omidyar.com/reim 
agining-capitalism-4/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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(3) Gefolgschaft und Kontrolle 

Das dritte pragmatische Ziel wird im Original mit »commitment and control über- 
schrieben. Es gilt, die Gefolgschaft eigener Mitglieder bzw. Anhänger zu sichern 
und die Angemessenheit der Umsetzung der eigenen Lösung zu kontrollieren. Dass 
hier von Kontrolle die Rede ist, fügt sich auch theoretisch. Luhmann (2020[1998]: 
528) definiert Steuerung »als Absicht auf Veränderung bestimmter Differenzen«, 
wobei es sich »um eine Vergrößerung oder um eine Verkleinerung der ins Auge ge- 
faßten Differenzen handeln« kann. Demgegenüber meine Kontrolle die Selbstbe- 
obachtung nach Steuerungsversuchen, aus der weitere Schlüsse zu ziehen sind und 
die fast immer zu einer »redescription« der Steuerung führe (ebd.: 530). Das ver- 
knüpft Kontrolle also mit beharrlichen Versuchen, eigene Einwirkungen an den Be- 
obachtungen bisheriger Wirksamkeit auszurichten. Ein in diesem Sinne beharrli- 
ches Evaluationsregime findet sich auch in vielen Projekten der benannten philan- 
thropischen Organisationen. Bevor hierfür ein Beispiel eingeführt wird, ist noch 
darauf hinzuweisen, dass der evolutionäre Institutionalismus an diesem Punkt die 
Bedeutung eines stabilen Zuflusses an materiellen sowie an Humanressourcen be- 
tont. 

Die flexiblen Rekrutierungsmöglichkeiten großer philanthropischer Organisa- 
tionen, nicht zuletzt im Vergleich zu staatlichen Stellen, sind an den individuellen 
Beispielen Jared Cohen oder David Plouffe bereits deutlich geworden. Aus soziologi- 
scher Sicht legen sie eine kapitaltheoretische Diskussion nahe, wie sie im nächsten 
Kapitel erfolgen wird. Materielle Ressourcen - ökonomisches Kapital - stellen we- 
nig überraschend für die hier fokussierten Organisationen kein dringendes Hand- 
lungsproblem dar. Die Führungsfiguren sind praktisch jederzeit in der Lage, Res- 
sourcenströme zu stoppen und umzulenken.”* Das führt zur Beziehung philanthro- 
pischer Organisationen zu ihren Nehmern (»Grantees«). Die Auftraggeber formu- 
lieren teils spezifische, klar konditionierte Ausschreibungen, auf die hin sich dann 
Kandidat:innen bewerben können. Die Gabe wird also an Bedingungen geknüpft 
(siehe dazu Kap. 2in diesem Band). Eine besonders häufig anzutreffende Bedingung 
betrifft die Evaluation der Wirksamkeit konkreter Projekte. Diese Relation wird in 
der Literatur häufig als »Donor Control kritisiert (Barman 2007; Ostrander 2007), 
kann die Abhängigkeit von einzelnen Großaufträgen doch zweifelsohne zu einem 
existenziellen Problem für kleinere Nehmerorganisationen werden. Für den hier 
verfolgten Argumentationsgang sind die Grantees aber noch aus mindestens einem 


24 So im Falle der von George Soros gegründeten Open Society Foundations (OSF) gesche- 
hen, die sich vollständig aus der EU zurückziehen wollen: Die Stiftung (2023): »Open Socie- 
ty Foundations ziehen sich aus EU zurück«, in: DIE STIFTUNG, [online] https://www.die-sti 
ftung.de/stiftungsszene/open-society-foundations-ziehen-sich-aus-eu-zurueck-99370/ [ab- 
gerufen am 25.10.2023]. 
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weiteren Grund von erheblichem Interesse. Entscheider:innen sollen durch die Ab- 
teilungen für Lobbying und Advocacy von der Überlegenheit der Lösungen über- 
zeugt werden, die weitere Öffentlichkeit durch PR (s.o.). Doch wie wird das Delegati- 
onsproblem bearbeitet, neue Lösungen zur praktischen Anwendung zu bringen, Re- 
gelbefolgung sicherzustellen und nicht am »Nadelöhr der Interaktion« (Luhmann) 
oder der Unregierbarkeit konkreten Verhaltens zu scheitern? 

Ebendiese Aufgabe übernehmen (häufig) die Grantees. Die für den evolutionä- 
ren Institutionalismus so wichtige Unterscheidung zwischen »charismatic carriers« 
und »institutional entrepreneurs« ist bereits zur Sprache gekommen. Alles mag sei- 
nen Ausgang bei den »Visionen« charismatischer Träger haben. Für eine im engeren 
Sinne praktische Auswirkung und Ausbreitung ist man auf »rank-and-file«-Arbeit 
angewiesen. In der Praxis der hier zentral besprochenen philanthropischen Orga- 
nisationen wird diese »Respezifikationsaufgabe« häufig durch die Grantees über- 
nommen. 

In Projekten zur Verbesserung des Bildungssystems der Chan Zuckerberg In- 
itiative (CZI) wird ein »Whole Child Approach« verfolgt.” Dieser benennt zunächst 
Kernbereiche, die als weichenstellend für den Bildungserfolg ausgemacht worden 
sind: Academic, Cognitive Development, Social-Emotional Development, Physical 
Health, Mental Health, Identity Development. Erst wenn all diese Faktoren berück- 
sichtigt werden, sei von besseren Unterrichts- und Lernbedingungen auszugehen. 
Schon diese Liste ist das Ergebnis bildungswissenschaftlicher Forschung (Cantor et 
al. 2019; Darling-Hammond et al. 2020; Osher et al. 2020). Der Projektsparte »Lear- 
ning Science« geht es nun genau darum, neueste lernwissenschaftliche Erkenntnis- 
se in Klassenräume zu bringen. Theoretisch paraphrasiert, bearbeiten diese Projek- 
te das »Technologiedefizit der Padagogik«, auf das Luhmann und Schorr (1979) hin- 
gewiesen hatten. Gemeint ist damit, dass das gesamtgesellschaftlich einleuchtende 
Ziel der Bildung heranwachsender Generationen zunächst in Organisationen (hier: 
Schulen bzw. Hochschulen) kleingearbeitet werden müsste, etwa in Form von Lehr- 
plänen und Curricula. Diese Explikationen aber vermögen es nicht, die Interakti- 
onssituation Unterricht zu determinieren und könnten somit auch nicht unmittel- 
bar auf psychische Zustände der Lernenden einwirken; weder Lehrende noch Ler- 
nende oder der Unterricht als Interaktionssystem seien Trivialmaschinen, die mit 
dem richtigen Input einen zuverlässigen Output (hier: Bildung) produzierten. 

Die CZI will keine Unterrichtsmaschinen bauen, möchte aber Einwirkchancen 
angesichts des grundlegenden Technologiedefizits nicht dem Zufall überlassen. 
Wenn man bildungsfördernde bzw. -hemmende Faktoren kennt, lasse sich an 
und mit diesen arbeiten. Diese Respezifikationsaufgabe übernehmen Grantees 


25 Siehe Chan Zuckerberg Initiative (0.J.): »Whole Child Approach to Education«, [online] h 
ttps://chanzuckerberg.com/education/whole-child-approach-to-education/ [abgerufen am 
25.10.2023]. 
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wie das »Center for Transformative Teaching & Learning: (CTTL), deren Motto 
lautet: »Our vision is a world where every teacher understands how every student’s 
brain learns.«” In konkreten Projekten werden die o.a. Faktoren in konkreten 
Unterrichtssettings erprobt, anschließend werden ihre Auswirkungen auf den 
Bildungserfolg hin evaluiert. Ganz dem Prinzip der Evidenzbasierung verpflichtet, 
sollen Modellprojekte skaliert werden, sobald gesichert zu sein scheint, was wirkt. 
Die CZI sucht - und findet etwa in Grantees wie dem CTTL- Organisationen, 
die nachweislich in der Lage sind, die Integration von Forschung in die Praxis 
zu erleichtern, etwa indem Zyklen der kontinuierlichen Verbesserung (»cycles of 
continuous improvement«) unterstützt werden. Die Organisationen sollten sowohl 
über die Erfahrung und die Systeme verfügen, die für die konsequente Integration 
wissenschaftlich fundierter Praktiken in die Schulen erforderlich sind, als auch 
über ein Engagement für die Nutzung von Daten zur Bewertung und Verbesserung 
(»to evaluate and iterate«). Die Organisationen sollten auch nachweisen können, 
dass sie in der Lage sind, Programme in Schulen durchzuführen, forschungsba- 
sierte Praktiken zu entwickeln und sich an der Unterrichtsgestaltung (»engaging 
in instructional design«) und an kontinuierlichen professionellen Lernprozessen 
zu beteiligen.” Hier finden wir das Verständnis von Kontrolle als Fortsetzung von 
Steuerungsabsichten nach Maßgabe zuvor beobachteter Wirkungen in Reinkultur. 
Grantees wie das CTTL müssen an persönlichen Treffen sowie regelmäßigen 
Webinars teilnehmen. Dort sollen sie unter anderem auftretende Probleme rück- 
melden und es so der CZI wiederum ermöglichen, evidenzbasierte Anpassungen 
vorzunehmen, die bei der weiteren Verbreitung berücksichtigt werden können. Die 
Resultate solcher Projekte manifestieren sich also nicht allein in veränderten Orga- 
nisationsprogrammen (etwa Curricula), sondern zielen möglichst unmittelbar auf 
das Verhaltensrepertoire der Lehrenden und Lernenden ab. Ebendiese Konstellati- 
onerinnert an die o. a. Delegationsarbeit der »rank-and-file monks«. Das Verhältnis 
zwischen Gebern (hier: CZI) und Nehmern (hier: CTTL) ist sicherlich von geteilten 
Überzeugungen (oder Milieuähnlichkeiten) gekennzeichnet. Die materielle Asym- 
metrie sollte man dennoch nicht aus dem Blick verlieren, denn trotz geteilter Ein- 
stellung sichert sich die CZI das »Commitment« (auch) über finanzielle »Control«. 


26 Siehe The Center for Transformative Teaching and Learning (0.).): »Home«s, [online] https:// 
www.thecttl.org/ [abgerufen am 25.10.2023]. 

27 Siehe für den gesamten Absatz: Chan Zuckerberg Initiative (2019): Request for Applications. 
Effective School Practices to Support the Whole Child, [online] https://chanzuckerberg.com 
/wp-content/uploads/2019/07/Effective-School-Practices-to-Support-the-Whole-Child-RFA 
-Packet-Final.pdf [abgerufen am 25.10.2023]. 
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(4) Verhältnis zu bestehenden Eliten 

Das vierte pragmatische Ziel, das institutionelle Projekte anzuvisieren hätten, be- 
trifft Abrutyn und Turner (2022: 102) zufolge das Verhältnis zu den bestehenden Eli- 
ten (»extant elites«): Sie müssen entweder ins Boot geholt oder eben ausgebootet 
werden. 

Ein empirisch häufiger Fall dürften »power-sharing relationships« sein. Das Si- 
chern von Einfluss über das Teilen von Macht kennzeichnet Public-private-Part- 
nerships (PPP), also die Kooperation philanthropischer Organisationen mit staat- 
lichen Einrichtungen (Münch 2018). Die schon beschriebene Rekrutierung von Per- 
sonen, die auch Politik (an)sprechen können, ist an dieser Stelle erneut zu nennen. 
Lobbyismus, der der Organisationsform LLC gestattet ist, beschreibt das Hineinre- 
den (Mölders 2018) von Seiten philanthropischer Organisationen in Richtung Poli- 
tik. Doch auch die andere Richtung ist zu beobachten, wofür Projekte der Alphabet- 
Tochter »Google Jigsaw« ein instruktives Beispiel darstellen. 

Zu einer gewissen Bekanntheit hat es das Projekt »Redirect Method« gebracht. 
Ausgehend von der Beobachtung, dass Terrororganisationen wie der »Islamische 
Staat: (ISIS) das Internet nutzen, um eigene Narrative zu verbreiten und neue Mit- 
glieder anzuwerben, zielt die Redirect Method aufjene, die im Netz aktiv nach ex- 
tremistischen Inhalten suchen. Sie setzt die Mittel des »targeted advertising« da- 
für ein, potenzielle Radikalisierung einzudämmen. In der Ursprungsidee von 2016 
kommen dafür normalerweise für Werbezwecke verwendete »targeting tools« zum 
Einsatz: Wer Suchbegriffe verwendet, die zu Angeboten von ISIS führen, sieht An- 
zeigen neben den Ergebnissen, die auf arabisch- und englischsprachige YouTube- 
Kanäle verweisen. Das ist mit Blick auf YouTube nicht ohne Ironie, da gerade diese 
Plattform ihrerseits als »Radikalisierungsmaschine« gilt.”* Hier sind bereits existie- 
rende Videos zusammengestellt, die Jigsaw für aussichtsreich hält: Hierunter befin- 
den sich Aussagen ehemaliger Extremist:innen, Statements von Imamen, die die 
Korruption des Islams durch ISIS anprangern, sowie heimlich gefilmte Clips, die 
vielfältige Dysfunktionalitäten aus dem Inneren des Kalifats zeigen.”” Vom Erfolg 
erster Pilotprojekte überzeugt, intensivierte und systematisierte Jigsaw mit Yasmin 
Green, »head of research and development«, die Bemühungen. Green interviewte 
inhaftierte ISIS-Rekruten in Großbritannien und Überläufer in einem irakischen 
Gefängnis. Für diese kuratierte das Team um Jigsaw - das in London gegründete 


28 Siehe Tufekci, Zeynep (2018): »YouTube, the Great Radicalizer«, in: NY Times, [online] https 
://www.nytimes.com/2018/03/10/opinion/sunday/youtube-politics-radical.html [abgerufen 
am 25.10.2023]. 

29 Diese und weitere empirische Details zu den Anfängen der Redirect Method sind nachzu- 
lesen unter: Greenberg, Andy (2016): »Google’s clever plan to stop aspiring ISIS recruits«, 
WIRED, [online] https://www.wired.com/2016/09/googles-clever-plan-stop-aspiring-isis-re 
cruits/ [abgerufen am 25.10.2023]. 
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»Moonshot CVE< und »Quantum Communications aus dem Libanon - zugeschnit- 
tene YouTube-Inhalte.*° Gemessen an Klickraten und Verweildauer wurde das Pro- 
jekt als erfolgreich bezeichnet, auch wenn eine Zahl an konkret von einer Rekrutie- 
rung Abgehaltener methodisch kontrolliert nicht zu ermitteln ist. 

An diesem Fall ist vieles von Interesse (mehr dazu: Mölders 2023b). Erneut fin- 
det sich das systematisierte Lernen aus bisherigen Einwirkversuchen, manifestiert 
in einem 44 Schritte umfassenden »Blueprint«, der im letzten Schritt vorsieht, ver- 
allgemeinerungsfähige Erfahrungen zu teilen, um die Methode selbst kontrolliert 
zu aktualisieren.” Die Methode ist auf weitere Problembereiche ausgedehnt wor- 
den, darunter »White Supremacists« und »Anti-Vaxxers«. In Deutschland startete 
Jigsaw im Juni 2023 eine Video-Kampagne zum Thema Desinformation in Bezug auf 
ukrainische Geflüchtete in Deutschland, die bereits in Polen, der Tschechischen Re- 
publik und der Slowakei eingesetzt wurde. Hierbei geht es nun um »Prebunking«, 
also um eine Intervention vor einer potenziell schädlichen Wirkung durch Desin- 
formation.” 

Für das vorliegende Thema ist relevant, dass und wie Politik sich für diese Me- 
thode interessiert. Die US-Regierung, so ein Staatssekretar ftir Public Diplomacy 
and Public Affairs, habe jahrelang auf eine solche Initiative des Privatsektors ge- 
wartet und begrüße sie daher ausdrücklich.” Auch die EU-Kommission nutzt und 
fördert die Weiterentwicklung der Redirect Method.* Solche Fälle sind Wasser auf 
die Mühlen derer, die von einer ohnehin engen Zusammenarbeit wirtschaftlicher 
und politischer Eliten ausgehen. Diesen auch differenzierungstheoretisch relevan- 
ten Zusammenhang zwischen Eliten (Ungleichheit) und der (angezettelten) Evolu- 
tion der Weltgesellschaft vertieft der folgende Abschnitt. 


30 Diese und weitere empirische Details zur Fortführung des Projekts sind nachzulesen in ei- 
nem Transkript zur Paneldiskussion »Disrupting ISIS Recruitment Online«: The Brookings In- 
stitution (2016). 

31 Siehe https://archive.org/details/the-blueprint-redirect-method, [abgerufen am 14.01. 
2024]. 

32 Siehe Goldberg, Beth (2023): »Falschinformationen bekämpfen, bevor sie verbreitet wer- 
den«, Google, [online] https://blog.google/intl/de-de/unternehmen/technologie/prebunkin 
g-kampagne-gegen-falschinformationen/ [abgerufen am: 25.10.2023]. Methodisch setzen 
diese Videos auf die Offenlegung der Mechanismen der »Inhaltsstoffe« von Desinformation. 
Dass diese Art der»Impfung« wirkt, beruft sich einmal mehr auf vorangegangene Forschung: 
Roozenbeek etal. (2022). 

33 Siehe The Brookings Institution (2016): Disrupting ISIS recruitment online [Transcript]. Falk 
Auditorium/The Brookings Institution, Washington, D.C. 07.09.2026, [online] https://ww 
w.brookings.edu/wp-content/uploads/2016/09/20160907_disrupting_isis_transcript.pdf 
[abgerufen am 25.10.2023]. 

34 Siehe Radical Awareness Network (RAN) (0.J.): »RAN Collection practice template«, 
[online] https://home-affairs.ec.europa.eu/system/files/2023-02/redirect_methode_en.pdf 
[abgerufen am 25.10.2023]. 
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4.4 Diskussion 


Gesellschaftstheoretische Erörterungen philanthropischer Organisationen sind sel- 
ten. Unter diesen seltenen Auseinandersetzungen sind solche prominent, die sich 
auf Bourdieus Kapitaltheorie berufen (Harvey/Maclean 2008; Harvey et al. 2019; Ma- 
clean et al. 2021). Auf die Frage, wie es diesen Organisationen gelingt, in einer viel- 
fältig differenzierten Gesellschaft Einfluss auszuüben, verläuft die Antwort dann 
über Verweise auf vereinfachte Kapitalkonvertierungsprozesse. Das Schlagwort der 
»elite philanthropy« spricht dann an, dass Philanthropie Belohnungen in Form von 
kulturellem, sozialem und symbolischem Kapital bringt, das wiederum in ökono- 
misches Kapital konvertiert werden kann (Maclean et al. 2021: 334). Kapitalakku- 
mulation sorge auf dem »Feld der Macht« dafür, dass Koalitionen gleichgesinnter 
Akteure ideologische, regulatorische und ressourcenbezogene Ziele verfolgen kön- 
nen, die zu substanziellen Veränderungen in der Gesellschaft führen (Maclean et 
al 2014). Und auch das erkläre, warum diese Organisationen keinen Bedarf an ei- 
nem »fundamental change in the world order« sehen (Maclean et al. 2021: 343). Ver- 
kürzt gesprochen: Mächtige machen gesellschaftlichen Wandel unter sich aus. Doch 
schon für Maclean et al. (2021) gilt dies nicht bedingungslos: Es kommt zu potenziell 
weitreichenden Konvertierungsprozessen »when skilfully directed and in the right 
circumstances« (ebd.: 334). 

Um ebendiese Bedingungen haben sich Jones et al. (2022) genauer gekümmert. 
Am Beispiel der Kunstförderung der Barclays Bank von 1972 bis 1987 machen sie 
mehrere, Kapitalkonvertierung hindernde oder eben begiinstigende Faktoren aus. 
So ignorierten viele Studien zur Kapitalkonversion die Rolle des Rechts (ebd.:18). Im 
von ihnen untersuchten Fall limitierte das britische Gesellschaftsrecht die philan- 
thropische Praxis (und: die Héhe zu gebender Summen) durch die verbrieften Ver- 
pflichtungen gegenüber Aktienbesitz. Manager hatten die »doctrine of shareholder 
primacy« (ebd.) internalisiert. Unstimmigkeiten innerhalb der aufnehmenden Or- 
ganisation seien ein zweiter Hemmschuh. Wo keine finanzielle Abhängigkeit herr- 
sche - die ihrerseits als »Facilitator« diskutiert wird —, könne zumindest kein auto- 
matischer Kapitaltransfer angenommen werden. 

Als begünstigende Faktoren machen die Autor:innen etwa habituelle Ähnlich- 
keiten aus. Mögen das Bank- und das Kunstwesen auf den ersten Blick wenig ge- 
mein haben, so ließen sich an den Spitzen mancher Organisationen dieser Felder 
geteilte soziale Normen und gemeinsame Verhaltensweisen finden, die den Hinter- 
grund und die Grundlagen für einen erfolgreichen Kapitalaustausch bildeten; man 
spreche eine gemeinsame Sprache (ebd.). Bedeutsam sei zudem, ob es im organisa- 
tionalen (Um-)Feld Beispiele gebe, die im neo-institutionalistischen Sinne als Vor- 
bild für »mimetic isomorphism« (DiMaggio/Powell 1983) dienen könnten. Zudem 
übersähe zumindest die sich auf Bourdieu berufende Managementforschung chro- 
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nisch die Bedeutung von Politik (»government policy«) als ermöglichenden bzw. li- 
mitierenden Faktor (Jones et al. 2022: 18f.). 

Kapitalkonversion ist für philanthropische Organisationen weder so einfach, 
wie sozialkapitaltheoretische Argumentationen es gelegentlich vorgeben, noch so 
unmöglich, wie es systemtheoretisch gemeinhin angenommen wird (Kieserling 
2008). Um der Evolution auf die Sprünge zu helfen, ist mitunter kleinteilige, Beharr- 
lichkeit erfordernde Organisationsarbeit nötig, die im Schatten der Scheinwerfer 
geleistet wird, die im Falle philanthropischer Organisationen auf die charisma- 
tischen Führungsfiguren gerichtet sind. In diesem Sinne entwickeln Stoltz et al. 
(2019) die Figur der »Functionaries«. Die systematische Ausbildung eines lokalen 
Kaders von Funktionären diene als »Träger« kultureller Muster, deren weltweite 
Diffusion ein zentrales Thema unterschiedlicher Ansätze des (Neo-)Institutionalis- 
mus darstelle (ebd.: 35). Die Arbeit an der Durchsetzung neuer, aber auch an der 
Instandhaltung bestehender Institutionen beinhalte eine Vielzahl von »mundane 
tasks«, die von Institutionalismus-Theorien häufig übersehen werde (ebd.: 25). 
Wo sich spezifische »pattern reparation experts« (ebd.: 14) finden lassen, sei dies 
ein Zeichen für die stärkste Form der Institutionalisierung, die in menschlichen 
Gesellschaften überhaupt möglich sei. 

Ebendiese Expertise verdeutlicht, wie das Fazit zeigt, dass philanthropische Or- 
ganisationen Evolution in besonderer Weise anzetteln: in Form der Reparatur funk- 
tionaler Differenzierung. 


4.5 Fazit 


Der Systemtheorie erscheint die Weltgesellschaft als Ergebnis sozio-kultureller 
Evolution. Versuche, auf Gesellschaft strukturell einzuwirken, werden als Momente 
eines Evolutionsprozesses aufgefasst, betont wird aber, dass Ergebnisse sich unab- 
hängig hiervon einstellen. Demgegenüber definiert sich der evolutionäre Institu- 
tionalismus geradezu darüber, das Herausbilden institutioneller Makrostrukturen 
auch auf das Wirken von Projekten institutioneller Entrepreneure zurückzuführen. 
Die etwa von Stichweh diagnostizierte Phase »responsiver« Funktionssysteme 
erscheint in diesem Lichte eher als das Ergebnis der Arbeit von Entrepreneuren. 
Als institutionelle Entrepreneure der Gegenwartsgesellschaft wurden phil- 
anthropische Organisationen diskutiert. Deren Projekte arbeiten sich, wie ihre 
historischen Vorbilder, an den Vorgängerlösungen ab. Im Unterschied hierzu 
aber wollen sie diese nicht ersetzen, sondern reparieren. Das Wirtschaftssystem 
ist kaputt, aber es kann einen nachhaltigen Kapitalismus geben (Omidyar Net- 
work); ins Wissenschaftssystem hat sich unprüfbare Wahrheitskommunikation 
eingeschlichen, der Prüfprozess ist aber überarbeitbar (Arnold Ventures); das Er- 
ziehungssystem kann Sozialisationsaufgaben nicht zielsicher implementieren, 
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Unterrichtskonstellationen können aber optimiert werden (Chan Zuckerberg In- 
itiative) usw. Insofern ist kritischen Lesarten zuzustimmen: Diese Philanthropie 
sagt nicht an dem gesellschaftsstrukturellen Ast, auf dem sie emporklettern konnte, 
und lässt funktionale Differenzierung intakt. Der Beitrag hat aber gezeigt, dass 
Kapitalressourcen (unterschiedlichen Typs) dazu nicht bloß aktiviert werden müssen, 
sondern dass und inwiefern deren Übersetzung Organisationsarbeit bedeutet. 
Funktionssysteme evoluieren nicht einfach vor sich hin und stabilisieren damit 
gleichermaßen das Prinzip funktionaler Differenzierung. Wenn alles bleiben soll, 
wie es ist, erfordert dies Änderungsarbeit. 

Das Kleinarbeiten weltgesellschaftlicher Reparaturaufgaben im Rahmen sol- 
cher Projekte mag die Ebene der Weltgesellschaft und die Sprache der Evolu- 
tionstheorie als überdimensioniert erscheinen lassen. Betrachtet man die im 
Vorangegangenen beschriebenen Projektresultate als variationsstiftend, dann ist 
gut zu erkennen, dass auch an deren Selektion und damit sukzessive auch an ihrer 
Restabilisierung gearbeitet wird. Das gilt sogar in zweierlei Hinsicht: Sowohl an 
der übersetzenden Verbreitung in die Welt(gesellschaft) als auch ins Mikrologische, 
nämlich bezüglich der habituellen Praktiken derjenigen, die die Reparaturlösungen 
anwenden sollen, überlassen philanthropische Organisationen möglichst wenig 
dem Zufall. Darin liegt keine Determinationsvorstellung. Es gibt keine Garantie, 
dass Unterricht weltweit nach den neuesten lernwissenschaftlichen Erkenntnissen 
gestaltet wird, vielleicht nicht einmal an allen amerikanischen Eliteschulen und 
noch viel weniger sicher kann man sich sein, dass dies ideal gebildete Lernende 
produziert. Um diese Spur aber nicht schon deshalb aus dem Blick zu verlieren, 
weil Kontingenz nicht auszuschalten ist, scheint es besonders lohnenswert, die 
Rolle der oben »Functionaries« oder »rank-and-file« Genannten zu verfolgen. Sie 
arbeiten an der Evolution der Weltgesellschaft. 


5. 2100 Resilient Cities: auf dem Weg 
zu einer resilienten Welt 
Eine Studie zur philanthropischen Politik und 
organisationalen Programmatik der Rockefeller Foundation 


Pascal Goeke und Galina Selivanova 


Stiftungen, so ist auf ihren Websites oft zu lesen, wollen sichtbare Ergebnisse lie- 
fern, evidenzbasierte Alternativen fiir politische Entscheidungen aufzeigen, an der 
Entwicklung tragfahiger Losungen mitwirken und echten gesellschaftlichen Wan- 
del bewirken. Solche Ambitionen konkretisieren sich in Stiftungsprogrammen - 
im hier interessierenden Fall des Programms »100 Resilient Cities< der Rockefel- 
ler Foundation sollte ein »permanent change in the way governments and cities 
do business« erreicht und Resilienzdenken fest in städtische Agenden integriert 
werden (Michael Berkowitz, Präsident des Programms »100 Resilient Cities<, zit. 
in: Swope 2017). Da aber selbst wohlhabende Stiftungen im Vergleich zum Staat 
über relativ kleine Budgets verfügen und ihre Sanktionsmacht äußerst gering 
ist, betrachten sie ihre Gaben trotz großer Ambitionen oft als Tropfen auf den 
heißen Stein der Weltprobleme. Umso wichtiger, so der Leitdiskurs im Feld der 
transformativen Philanthropie, sei daher der kluge und katalysatorische Einsatz 
des philanthropischen Kapitals: »Philanthropic grants and staff leadership, that 
acts nimbly and without being risk-averse, could become catalytic capital that 
is able to generate systemic impact«, heißt es etwa bei der kanadischen Trottier 
Family Foundation.’ Auch Carin und Dustin Moskowitz, Mitstifter:innen von Good 
Ventures, befeuern diesen katalytischen Weltverbesserungsdiskurs, wenn sie über 
die Wirkungen ihrer Gaben schreiben: »Our giving, leveraged well, can quicken the 
pace of humanity’s progress and mitigate the risks that threaten to derail it.«” 
Solche Aussagen sind historisch bemerkenswert, weil sie fir neue philanthro- 
pische Formen mit transformativen Ansprüchen stehen. Diese transformative Phil- 


1 Trottier Familiy Foundation, https://www.trottierfoundation.com/climate [abgerufen am 
22.06.2023]. 

2 Good Ventures, https://www.goodventures.org/about-us/vision-and-values/ [abgerufen am 
22.06.2023]. 
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anthropie begnügt sich nicht damit, bereits vorentschiedene Gemeinwohlideen fi- 
nanziell zu unterstützen, sondern entwickelt stattdessen eigene Ideen zur Steige- 
rung des Gemeinwohls und versucht sie mit entsprechenden Programmen umzu- 
setzen. Die Wirkung dieser Programme, so ein wichtiger Gedanke der transforma- 
tiven Philanthropie, soll den Wert der initialen Gabe um ein Vielfaches übersteigen. 
Schon 2008 fragten Bishop und Green in ihrem begriffsprägenden Buch zum Phil- 
anthrokapitalismus ohne Ironie, wie die Reichen die Welt retten können (Bishop/ 
Green 2008). Die ambitionierten Proklamationen sind folglich als logischer Aus- 
druck eines veränderten Selbstverständnisses zu begreifen, neigen aber zu Tauto- 
logien: Was sonst als wirkliche Veränderung sollte das Ziel jener Stiftungen sein, 
die sich selbst als besonders zukunftsorientiert bezeichnen und deren Stifter:innen 
davon ausgehen, dass sie »smarter«° als andere geben, dass sie »the greatest good«* 
erreichen können und dass sie überhaupt dabei helfen, »the world’s most intractable 
problems«° zu lösen? 

Das empirische Verhältnis von ambitionierten Selbstdarstellungen und neuen 
Stiftungsprogrammen muss hier nicht weiter interessieren. Es genügt die Ar- 
beitshypothese, dass die proklamierten Transformationsabsichten nur dann als 
glaubwürdig gelten, wenn sie mit realen Strukturen korrespondieren. Und Glaub- 
würdigkeit respektive Legitimität ist für Stiftungen eine enorm wichtige Ressource 
(vgl. Strachwitz 2015; Goeke/Moser 2021). Betrachtet man die veränderten Selbstbe- 
schreibungen in diesem Sinne als »preadaptive advances« oder als »variety pool« für 
mögliche Strukturveränderungen (Stichweh 2000b: 244), so stellt sich eine Reihe 
von Fragen: Wie versuchen Stiftungen ihren Ansprüchen gerecht zu werden? Wie 
entwickeln sie ihre zukunftsweisenden Ideen? Wie setzen sie diese um, wenn sie 
sich selbst als Avantgarde verstehen, die (noch) keine demokratischen Mehrheiten 
hinter sich hat (vgl. dazu programmatisch: Reemtsma 2012a, 2012b)? Wie sichern 
sie sich Zustimmung und Ressourcen von außen, um genau den Einfluss und die 
Macht zu erlangen, die sie für sich beanspruchen, aber mit den eigenen Ressour- 
cen- dem Tropfen auf den heißen Stein - allein nicht erreichen können? Wie 
versuchen sie in ihre Umwelten einzugreifen, wenn man davon ausgehen muss, 
dass Instruktionen, also direkte Eingriffe, von außen unmöglich sind und nur von 
Selbstselektionen auszugehen ist? (vgl. auch Kap. 2 in diesem Band). 

Mit diesen Fragen schließen wir an einen kleinen Forschungsstrang zu phil- 
anthropischen Phänomenen an, der nicht auf Managementverbesserungen aus ist, 


3 Arsenault, Marcel/Collins Arsenault, Cynda (2019): »Giving Pledge Letters, https://givingple 
dge.org/pledger?pledgerld=395 [abgerufen am 24.01.2024]. 

4 Case, Jean/Case, Steve (2010): »Giving Pledge Letter«, https://givingpledge.org/pledger?pled 
gerld=178 [abgerufen am 24.01.2024]. 

5 Omidyar, Pierre/Omidyar, Pam (2010): »Giving Pledge Letter«, https://givingpledge.org/pled 
ger?pledgerld=258 [abgerufen am 24.01.2024]. 
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sich nicht in der Beschreibung von interessanten Fällen erschöpftund auch nicht auf 
frontale Kritik des goldenen philanthropischen Zeitalters aus ist. Stattdessen geht 
es in diesem kleinen Forschungsstrang im engen Austausch mit Gesellschafts- und 
Organisationstheorien um Fragen nach den Bedingungen, Möglichkeiten und Prak- 
tiken der absichtsvollen Gestaltung der Gesellschaft mit philanthropischen Mitteln 
(z.B. Adloff 2010; Adam 2018; Reich 2018). 

Allgemeine theoretische Angebote zu diesen Fragen finden sich etwa in neo-insti- 
tutionalistischen Theorien zu Isomorphien oder zur Formatierung organisationaler 
Felder (z.B. Scott/Meyer 1991; Scott 2014: 219ff.). Sie zeigen in konkreten Fallstudien, 
dass auf die Phase des Agenda-Settings und der Etablierung von »Field Frames« die 
Phase der interorganisationalen Netzwerkbildung mit offenem Ausgang und eige- 
ner Dynamik folgt (Bartley 2007), schenken aber philanthropische Besonderheiten 
kaum Beachtung. Weitere theoretische Antworten finden sich zum Beispiel in kon- 
kreten Managementtheorien für Stiftungen wie »Venture Philanthropy«, »Strategic 
Philanthropy oder »Justice Philanthropy<, die allerdings die dynamische Stiftungs- 
praxis kaum im Blick haben (Paarlberg et al. 2022; vgl. auch Kap. 3 in diesem Band). 
Konkrete empirische Antworten auf die Gestaltungsmöglichkeiten einer transformati- 
ven Philanthropie finden sich in von Stiftungen verfassten Projektdokumentatio- 
nen, in mehr oder minder kritischen Evaluationen (vgl. konkret für »100 Resilient 
Cities< die Evaluationen des Urban Institutes (2018, 2022)) oder in wissenschaftli- 
chen Fallstudien. Allerdings fällt bei diesen Angeboten und Antworten wiederkeh- 
rend auf, dass der gestaltende Einfluss von Stiftungen zunächst bejahend überbe- 
tont wird, um ihn dann entweder durch Managementverbesserungen weiter stei- 
gern zu wollen (z.B. Frumkin/Schnurbein 2022), ihn in kritischer Haltung rundweg 
abzulehnen (z.B. Bartley 2007; Guthman 2008; Tedesco 2015) oder um die Fallhöhe 
so hoch zu schrauben, dass die Realität nur noch als Beleg des Scheiterns gesehen 
werden kann (z.B. Schwab 2023). 

Diese Überbetonung des Einflusses bei gleichzeitiger normativer Positionie- 
rung widerspricht allerdings unserer Beobachtung, dass Stiftungen und Destina- 
tar:innen gerade bei transformativen Programmen aufeinander angewiesen sind 
und dynamische Verhältnisse von Kontrolle und Gegenkontrolle entstehen (Goeke 
2016, 2021; Goeke/Moser 2023). Eine klare Trennung von Macht und Gegenmacht 
ist bei diesen kybernetischen Kontrollverhältnissen kaum möglich. In diesem Sin- 
ne distanzieren wir uns im Folgenden nicht von den Einsichten dieser Beiträge, 
wohl aber von ihren Polarisierungstendenzen. Dies gilt umso mehr, als wir auf 
der Basis eigener Feldforschungen zum Stiftungsprogramm »100 Resilient Cities< 
der US-amerikanischen Rockefeller Foundation vor allem die Programmlogiken 
einer transformativen Philanthropie verstehen und das Feld der transformativen 
Philanthropie weiter konturieren wollen. >100 Resilient Cities< eignet sich dafür 
bestens, weil es selbst als Wegbereiter für neue Formen philanthropischen Gestal- 
tungswillens gelten will und kann, weil es viel öffentliche und wissenschaftliche 
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Aufmerksamkeit erhalten hat (z.B. Webber/Leitner/Sheppard 2021; Fuentenebro/ 
Acuto 2022) und weil sich im Programm die Praktiken und Herausforderungen 
einer transformativen Philanthropie paradigmatisch verdichten. 

Uber die transformativen Absichten der Rockefeller Foundation kann es kaum 
eine zweite Meinung geben. Von Anfang an positionierte die Stiftung das Programm 
»100 Resilient Cities im Horizont der großen gesellschaftlichen Herausforderungen 
des Anthropozäns und erhob den Anspruch, Stadtgesellschaften zukunftsfähig be- 
ziehungsweise resilient zu machen. Zu diesem Zweck zielte die Stiftung darauf ab, 
die Art und Weise städtischen Regierens zu verändern und Resilienz als Denkstil 
urbaner Governance fest zu etablieren. Die Innovationsleistung des von 2013 und 
2019 in 100 Städten durchgeführten Programms ist hoch, da Resilienzstrategien zur 
Zeit der Konzeptionierung nicht zum urbanen Gouvernementalitätskanon gehörten 
(vgl. Bröckling 2017: 113ff.). Um ihre Ziele zu erreichen, musste es der Stiftung gelin- 
gen, die Welt oder zumindest die teilnehmenden Städte von der Sinnhaftigkeit einer 
noch näher zu konzipierenden Programmatik zu überzeugen und diese gleichzeitig 
in die Strukturen der teilnehmenden Städte zu integrieren. Sie musste also ein Pro- 
blem-Lösungs-Paket entwickeln, von dem sie zu Beginn das Problem nur vage und 
die Lösung praktisch gar nicht kannte. Und sie musste strukturelle Veränderungen 
in Systemen außerhalb ihrer selbst anstoßen. 

Man mag sagen, dass dies mit einem Programmbudget von 164 Millionen 
US-Dollar möglich sein sollte, aber die Macht der Finanzen ist begrenzt, zumal sich 
die Rockefeller Foundation nach wie vor im philanthropisch-zivilgesellschaftlichen 
Feld bewegt. Dazu gehört wesentlich eine hohe Zentralität von Freiwilligkeit, also 
die volle Kontrolle über Körper und Geist. Wenn dies nicht der Fall ist, wenn Verän- 
derungen z.B. erkauft oder erzwungen werden, gelten sie zumindest in diesem Feld 
als weitgehend wertlos oder gar illegitim (vgl. Alexander 2006: 61). Gleichwohl hat 
sich die Rockefeller Foundation, wie viele andere Stiftungen auch, im Bewusstsein 
dieser Begrenzung weniger an Output und Outcomes als an einem möglichen 
Impact orientiert (vgl. dazu paradigmatisch PHINEO 2013). Der Wert der erhofften 
Wirkungen sollte deutlich über der Stiftungsgabe liegen. 

Die Skizzierung der philanthropischen Herausforderung - wie lassen sich mit 
Gaben soziale Strukturen gestalten oder gar transformieren, wenn allenfalls von ei- 
ner Auslösekausalität ausgegangen werden kann - umreißt zugleich Aufgabe und 
Gliederung dieses Kapitels. Entlang des empirischen Falls »100 Resilient Cities< soll 
erhellt werden, wie aus ersten Ideen eine Agenda entwickelt und ein formales Ga- 
benprogramm gestaltet wurde (Kap. 5.1), wie dieses Programm sich in der Praxis ge- 
staltete (Kap. 5.2) und welche Effekte sich dem Programm zuschreiben lassen (Kap. 
5.3). Gleichwohl sich diese Fragelogik eng an der Programmlogik der Rockefeller 
Foundation und ihrem starken Steuerungsdrang orientiert, wird es dabei immer 
auch um kybernetische Kontrollverhältnisse gehen. Methodisch orientiert sich die 
Forschung an der funktionalen Analyse, deren Ziel es ist, beobachtbare Kommuni- 


Pascal Goeke und Galina Selivanova: 5. »100 Resilient Cities« auf dem Weg zu einer resilienten Welt 


kationen und Strukturen auf Problemgesichtspunkte zu beziehen - im vorliegen- 
den Fall sind das die Ziele der Stiftung -, und sie so verständlich und nachvollzieh- 
bar zu machen. Dabei wird immer davon ausgegangen, dass auch andere Problem- 
bearbeitungswege möglich wären (Luhmann 1984: 83f.). 

Diese Sinnerschließung und -relationierung erfolgte anfangs online und ziel- 
te auf eine Rekonstruktion der Programmstrukturen. Dabei wurden sowohl die 
zahlreichen (Video-)Selbstdarstellungen gesichtet als auch Medienberichte berück- 
sichtigt. Zwischen August 2021 und September 2022 wurden halbstrukturierte, 
problemzentrierte Interviews (Witzel 1982) mit 14 (ehemaligen) Chief Resilience 
Officers (CRO) als wichtigen Schlüsselfiguren des Programms geführt. Obwohl 
die CROs mehrheitlich einer namentlichen Nennung zustimmten, verzichten wir 
generell auf eine Namensnennung. Insofern in manchen Städten teils mehrere 
CROs wirkten, sind von den Zitaten überdies keine nicht bewilligten Rückschlüsse 
auf Personen möglich. Nach mehreren Anfragen gewährte auch die Rockefeller 
Foundation ein Interview. 

Im Ergebnis trägt die Forschung zum Verständnis des unmittelbar Beobachtba- 
ren bei. Zugleich lässt sie den Gegenstand komplexer erscheinen, »als er es für sich 
selbst ist,« denn die funktionale Analyse überfordert »die selbstreferentielle Ord- 
nung ihres Gegenstandes. Sie untergräbt seine intuitiven Evidenzen. Sie irritiert, 
verunsichert, stört und zerstört möglicherweise, wenn die natürliche Lethargie ih- 
ren Gegenstand nicht ausreichend schützt« (Luhmann 1984: 88). 


5.1 Von der Idee zum Formalprogramm 


Ambitionierte Stiftungen mit transformativen Absichten verbindet der Anspruch, 
gesellschaftliche Problemlagen zu antizipieren und vorausschauende Lösungen an- 
zubieten, sodass die vermuteten Probleme nicht oder nur in milder Form auftre- 
ten. Dieser Anspruch ist trickreich und paradoxielastig. Wie Platons Menon steht 
die Stiftung vor der Aufgabe, eine Lösung für ein Problem anzubieten, von dem sie 
selbst zunächst wenig und das Gros der Bevölkerung noch viel weniger weiß (vgl. 
Luhmann 1990: 419f.). In dieser Situation ist folglich ein Problem zu benennen, das 
sowohl der Kreativität der Stiftung schmeichelt als auch ein Mindestmaß an öffent- 
licher Zustimmung findet und für das die Stiftung obendrein eine kreative, realisti- 
sche und zustimmungswürdige Lösung zur Hand hat. In der sozialpsychologisch- 
konstruktivistischen Organisationstheorie heißt es dazu: »Organisationen malen 
ihr eigenes Bühnenbild, betrachten es durch das Opernglas und versuchen, ihren 
Weg durch die Bühnenlandschaft zu finden« (Tom Lodahl zit. in: Weick 1995 [1979]: 
198). 

Dass die Rockefeller Foundation den Nexus von Globalem Wandel und Resilienz 
aufgriff, ist kontingent. Im Rückblick fallen aber die aus Stiftungssicht gute Eig- 
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nung und Passung dieser Entscheidung auf. Dies wird deutlich, wenn man daran 
erinnert, dass der Begriff Resilienz zwar bereits in den 1950er Jahren in den Mate- 
rialwissenschaften, der Psychologie und der Ökologie wissenschaftlich verwendet 
wurde, aber zunächst keine breitere Resonanz fand. Erst die globalen Einschnitte 
der jüngeren Vergangenheit, etwa die Anschläge vom 11. September 2001, die Fi- 
nanzkrise in den Jahren 2007ff. oder die alles überragende Klimakrise änderten dies: 
Ähnlich wie invasive Arten, die an neuen Orten lange Zeit unauffällig leben, aber 
auf für sie günstigere Umweltbedingungen mit massiver Vermehrung reagieren, 
breiteten sich auch Resilienzideen mit Beginn des 21. Jahrhunderts massenhaft in 
der Wissenschaft, der Politik und vielen anderen gesellschaftlichen Bereichen aus. 
Wenn heute zwischen einer einfachen »engineering resilience«, einer dynamischen 
»systemic resilience« und Resilienz in »complex adaptive systems« unterschieden 
wird, dann spiegeln diese Unterscheidungen noch die konzeptionellen Ursprünge. 
Die einzelnen Begriffsverschiebungen und -anpassungen sind jedoch ebenso viel- 
fältig wie unübersichtlich geworden (vgl. Holling 1973; Martin-Breen/Anderies 2011; 
Blum et al. 2016; Wink 2016). 

Die vielerorts zu beobachtende Verbreitung von Resilienzideen wurde maßgeb- 
lich durch politische Programme, Initiativen, Netzwerke und Organisationen be- 
gleitet, verstärkt und vorangetrieben.“ Ihnen gemeinsam ist die Idee, Resilienz als 
Leitkonzept des Anthropozäns zu etablieren und als öffentliches Gut zu fördern. In 
vielen dieser Fälle spielen Stiftungen eine wichtige, wenn nicht sogar die entschei- 
dende Rolle. Es ist daher nicht kühn zu behaupten, dass Stiftungen die gegenwär- 
tig zu erkennende Politik des Resilienzdenkens in Form eines Governancekonzepts 
zentral mitgestaltet haben (vgl. dazu Webber/Leitner/Sheppard 2021). 

Dies bedeutet im Umkehrschluss, dass die Verbreitung von Resilienzideen 
und -politiken nicht einfach als Abfolge des evolutionären Dreischritts von zufäl- 
liger Variation, Selektion und Stabilisierung zu verstehen ist, sondern dass gezielt 
auf Abweichungsverstärkungen hingearbeitet wurde. Abrutyn und Kolleg:innen 
(Abrutyn 2016b; Abrutyn/van Ness/Taylor 2016) bezeichnen die für diese Prozesse 
wichtigen Akteur:innen als »institutional entrepreneurs« (vgl. Kap. 4 in diesem 
Band). Die Anwendung dieser tendenziell metaphorischen Begrifflichkeit ist nicht 
problemlos - wo liegt zum Beispiel das Risiko der angeblichen Unternehmer:innen 
und wie hoch ist es? Dennoch legen die allgemeinen Ausführungen von Abrutyn et 
al. nahe, dass die organisatorischen, normativen und symbolischen Innovationen 


6 Für diese Initiativen beispielhaft zu nennen sind »Partners for Resilience« (https://www.part 
nersforresilience.nl), Partnership for Resilient Communities« (https://sustain.org/program/ 
prc), »Resilient Cities Catalyst« (https://www.rcc.city), »Climate Justice Resilience Fund: (http 
s://www.cjrfund.org), »Resilient Cities Network« (https://resilientcitiesnetwork.org) oder das 
»Adrienne Arsht-Rockefeller Foundation Resilience Center at the Atlantic Council: (https://o 
nebillionresilient.org). 
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rund um den Resilienzbegriff gezielt eingeführt wurden, dass neue Assemblagen 
bewusst an neuralgischen Punkten verankert wurden und dass sehr genau auf 
selektive Variationen geachtet wurde. So steigt die Wahrscheinlichkeit, dass neue 
institutionelle Sphären oder »survivor machines« (Abrutyn/van Ness/Taylor 2016: 
373) entstehen, innerhalb derer die neuen Assemblagen, in diesem Fall Resilienzpo- 
litiken, wirken können. Eindimensional ist dieser Prozess aber nicht. 

Im Grunde ist es unmöglich, das Verhältnis von Zufall und Absicht im Prozess 
der sozialen Evolution genau zu bestimmen. Aus den Jahresberichten der Rocke- 
feller Foundation geht allerdings hervor, dass der Begriff Resilienz erstmals in den 
1980er Jahren auftaucht - wenn auch nur allgemein, nicht strategisch und ohne 
klare Definition. In den 1990er Jahren nimmt die Häufigkeit der Erwähnung stetig 
zu, bis Resilienz gegen Ende des Jahrzehnts in den ersten Kapitelüberschriften 
erscheint. So spricht die Stiftung im Jahresbericht 1999 erstmals von »Resilient 
and Creative Communities«. Mit Beginn des 21. Jahrhunderts spricht die Stiftung 
programmatisch vom Aufbau von Resilienz und verbindet Resilienz explizit mit 
dem Klimawandel. Im Jahr 2012 schließlich benennt die Stiftung den Aufbau von 
Resilienz und die Förderung eines gerechteren Wachstums als ihre beiden strate- 
gischen Ziele. Stiftungspräsidentin Judith Rodin bezeichnet diese Ziele als »North 
Star« und stellt Resilienz in den Mittelpunkt der Stiftungsaktivitäten. Mit dieser 
Begriffsaneignung wird die wissenschaftlich fundierte analytische Dimension von 
Resilienz um eine normative und praktische Dimension ergänzt. 


5.1.1 Die wissenschaftliche, ideelle und programmatische Grundierung 
von Resilienz 


Papier ist jedoch geduldig, und philanthropischer Einfluss ist nicht nur eine Frage 
der finanziellen Potenz. Montero (2020: 2277) hat am Beispiel von nachhaltiger 
Entwicklung, globaler Philanthropie und dem Aufstieg eines urbanen Solutionis- 
mus gezeigt, dass es auch darauf ankommt, Handlungsrahmen und Methoden 
zu schaffen, die von den zukünftigen Publika als angemessen empfunden werden 
(vgl. auch Fuentenebro/Acuto 2022: 1984). Im Fall von »100 Resilient Cities: war 
ein wichtiger Schritt in diese Richtung eine von der Rockefeller Foundation ge- 
förderte umfassende Literaturanalyse zu Resilienz samt Auftrag, eine ökologisch 
fundierte Begriffsdefinition im Sinne komplexer adaptiver Systeme zu formulieren 
(Spaans/Waterhout 2017). Dieser erhellende Bericht (Martin-Breen/Anderies 2011) 
zeichnete die bisherige Verwendung von Resilienz nach, verknüpfte das wissen- 
schaftliche Resilienzverständnis mit politischen Handlungsmöglichkeiten und 
betonte die Notwendigkeit, nichtstaatliche Akteure einzubeziehen. Mit anderen 
Worten: Die Wissenschaftler integrierten — aus unterschiedlichen Gründen, aber 
sicherlich zur Freude der Stiftung - Nichtregierungsorganisationen als nützliche 
Akteure in ein Weltbild, das den Aufbau von Resilienz als Schlüsselstrategie für 


133 


134 


Stiftungen der Gesellschaft 


den Umgang mit den Unsicherheiten einer offenen Zukunft betrachtet. So sehr die 
wissenschaftliche Qualitat des Berichts zu loben ist, so ungeeignet erscheint er fiir 
eine außerwissenschaftliche Anwendung. Er ist zu sperrig, zu textlastig und für die 
Praxis zu unentschieden, als dass er ein breiteres Publikum faszinieren oder gar 
handlungsleitend wirken kénnte. 

Eine dieser Schwächen wird in dem Buch »Ihe resilience dividend. Being strong 
in a world where things go wrong: von Judith Rodin (2014) aufgegriffen. Die ehe- 
malige Prasidentin der University of Pennsylvania und damalige Prasidentin der 
Rockefeller Foundation verpackt darin die Idee der Resilienz in eine für viele si- 
cher stimmige und überzeugende Erzählung. Resilienz sei eine Schlüsselidee, um 
den anstehenden Herausforderungen zu begegnen. Zudem verwendet Rodin alle 
argumentativen Zutaten einer transformativen Philanthropie: Den Auftakt setzt ein 
ratsuchender Politiker, namentlich New Yorks Gouverneur Andre Cuomo, der sich 
nach dem Supersturm Sandy mit der Bitte an die Stiftung wendet, den Vorsitz einer 
Kommission zur Stärkung des Bundesstaates New York zu übernehmen. Und sie 
als Stiftungspräsidentin »jumped at the opportunity because [she] knew The Rock- 
efeller Foundation had a lot to offer.« Sie und die Stiftung glauben genau zu wis- 
sen, was zu tun ist: »We need to take action, and we need to do so in anticipation 
of disruption, in advance of shocks, in preparation for stresses — not after they have 
started to wear us down« (Rodin 2014). Auch die Testimonials zum Buch legen nahe, 
worauf es anzukommen scheint: 


»With heartbreaking stories and practical examples, Judith Rodin makes a timely 
and much needed contribution for creating a better world in an increasingly 
volatile environment. Turning volatility into advantage is a skill that leaders at all 
levels of any organization can use in building resilience into business models.« 
Paul Polman, CEO of Unilever (Umschlagtestimonial, Rodin 2014) 

»Judith Rodin is a world-class entrepreneurial philanthropist. When she turns 
her gaze to new areas of engagement, it is both creative and (in a positive sense) 
destructive. Her insights into resilience shift the boundaries of classic philan- 
thropic, governmental, and business models. For Judith, resilience is not just 
about defense against natural and manmade threats. She uses resilience as a 
basis for transforming the human environment.« Dr. Alex Karp, Cofounder und 
CEO, Palantir (Umschlagtestimonial, Rodin 2014) 


Der Geist des Buches und des philanthropischen Unternehmens wird deutlich. Es 
geht um Risikodenken, Vorbereitung auf das Unplanbare, Resilienz als Markt etc. 
Uber die Inhalte hinaus geht es auch darum, das Denken in bestimmte Bahnen zu 
lenken. Ein von uns interviewter Chief Resilience Officer (mehr zu dieser Position 
folgt weiter unten) bringt dies zum Ausdruck: 
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»[The book] was really significant in helping our thinking. | cannot remember if 
that book was produced before or after our application, but | know it was impor- 
tant. And she [Judith Rodin] did come to Glasgow to talk to us about it as well.« 
(CRO, Glasgow) 


Abbildung 1: City Resilience Framework (ARUP 2014: 9) 


© Ove Arup & Partners International Limited 


Die wissenschaftlichen Argumente mögen inhaltlich überzeugen und Rodins 
Erzählungen emotional fesseln. Doch für Entscheidungen innerhalb der städti- 
schen Verwaltungen bieten beide Texte zu wenig Anleitung: Der wissenschaftliche 
Text ist normativ zu unbestimmt und Rodins heilsbringende Dividendenverspre- 
chen sind zu expansiv, als dass sie unter Zeitdruck und Knappheitsbedingungen 
politisch-administrative Entscheidungen anleiten könnten. Diese Defizite waren 
offenbar auch der Rockefeller Foundation bewusst. Zumindest beauftragte sie das 
international tätige Planungsbüro ARUP mit der Aufgabe, 
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»to articulate urban resilience ina measurable, evidence-based and accessible way 
that can inform urban planning, practice, and investment patterns which better 
enable urban communities (e.g., poor, and vulnerable, businesses, coastal) to sur- 
vive and thrive multiple shocks and stresses«. (Opportunity statement, Rockefeller 
Grantee Workshop, New York City, Februar 2013, zit. in: ARUP 2014: 3) 


Die selbstgewählten Zielvorgaben Messbarkeit und Evidenzbasierung verleihen 
dem Programm weitere Eigenschaften und zielen letztlich auf Entscheidungen 
ab. Im Ergebnis prasentierte ARUP einen normativen Entscheidungsleitfaden, 
der beim alltaglichen Arbeiten helfen sollte (Spaans/Waterhout 2017: 110). Wie aus 
Abbildung 1 zu entnehmen ist, listet er sieben Eigenschaften resilienter Systeme 
auf: reflektierend, robust, redundant, flexibel, ressourcenreich, inklusiv und inte- 
griert. Mittels zwölf Indikatoren, die vier Kategorien zugeordnet werden, soll eine 
empirische Prüfung möglich werden. Der latente Charakter der Indikatoren legt 
aber zugleich nahe, dass die teilnehmenden Städte noch viel Spezifikationsarbeit 
leisten mussten, um Städte manifest resilienter zu machen. 


5.1.2 Resilienz als Grenzobjekt - ein für Stiftungen ideales Thema 


Die wissenschaftliche Übersicht, die auf eine große Öffentlichkeit abstellende Prosa 
und das administrative Planungstool unterscheiden sich deutlich hinsichtlich ihrer 
erwünschten Publika, nicht aber in Bezug auf ihr Verständnis von Resilienz. Ver- 
gleichbar mit zeitgenössischen Konzepten wie Prävention, Achtsamkeit oder Diver- 
sität reagiert Resilienz auf verschiedene Aspekte der sogenannten multiplen und 
sich überlappenden Krisen unserer Zeit. Ein wichtiger Schwerpunkt liegt dabei auf 
den Herausforderungen des Anthropozäns. So bietet Resilienz eine logische Ant- 
wort aufmanch düstere Zukunftsprognose (z.B. Wallace-Wells 2019) und macht aus 
der Not der Unwissenheit insofern eine Tugend, als dass man sich auch für das Un- 
gewisse zu wappnen versucht. Darüber hinaus, und das macht es für relativ un- 
abhängige Akteur:innen wie Stiftungen attraktiv, handelt es sich um ein theoreti- 
sches Konstrukt, das nicht direkt beobachtbar ist. Für Sichtbarkeit sorgen erst die 
Begriffsgenese und anschließende Spezifikation. Und ähnlich wie im Fall der Intel- 
ligenzmessung durch entsprechend konstruierte Quotienten liegt in der Konstruk- 
tionsleistung selbst die Chance oder Gefahr, das Konzept zugunsten der eigenen Po- 
sitionalität zu entwerfen. Mit dieser beobachtungs- und positionsabhängigen Kon- 
struktionsleistung gehen Einfluss- und Machtchancen einher, zumal die Verspre- 
chen der Resilienz verführerisch sind: Alles und jede:r kann die eigene Robustheit 
und Anpassungsfähigkeit gegenüber allem anderen erhöhen, ohne in die Umwelt 
eingreifen zu müssen oder von ihr etwas zu erwarten. Das ist motivierend und lädt 
zur Selbstermächtigung ein, weil es auf die eigenen Anstrengungen ankommt, die 
zudem belohnt werden. Zugleich ist der Vorschlag realistisch, weil von ohnehin un- 
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möglichen instruktiven Eingriffen in die Umwelt abgesehen wird. Und so hat die 
Aufforderung zum Aufbau von Resilienz etwas systemstabilisierendes, weil Krisen- 
ursachen weitgehend ausgeblendet werden können. Resilienz verspricht Verbesse- 
rungen, ohne irgendjemanden oder irgendetwas schlechter stellen zu müssen (vgl. 
White/O’Hare 2014; Blum et al. 2016). 

Die Nützlichkeit des Resilienzkonzepts für die Rockefeller Foundation und >100 
Resilient Cities< darf die empirische, theoretische und normative Kritik an den un- 
terschiedlichen Verwendungspraktiken von Resilienz nicht vergessen lassen. So kri- 
tisieren MacKinnon und Driscoll Derickson (2013), dass das ökologische Resilienz- 
konzept konservativ sei und zudem von staatlichen Stellen und Experten extern de- 
finiert werde. Stadt- oder placebasierte Resilienzpolitiken operierten zudem auf der 
falschen »spatial scale«, da kapitalistische Beziehungen Resilienz formieren wür- 
den. Andere Wissenschaftler:innen fügen hinzu, dass konzeptionelle Differenzen 
und Nuancen der wissenschaftlichen Resilienzdiskussionen in Politik und Praxis 
missachtet würden, sodass Resilienz in der Raumplanung ein Zurück zur Normali- 
tät bedeute (White/O’Hare 2014). Dies verschleiere Mensch-Natur-Interdependen- 
zen und stelle die Natur abermals als Risiko vor (Davoudi 2014). In der Folge wird 
mit Konzepten der Sicherheit aufgewartet und nach urbaner Resilienz als Notfall- 
planung verlangt. Die Kritikliste ist verlängerbar (für eine umfassende Darstellung 
vgl. Bröckling 2017: 113ff.). 

Vermutlich war die Resilienzkritik für die Rockefeller Foundation wenig re- 
levant, zumal der Ton der Kritik der allgemeinen Stiftungskritik entspricht und 
die Rockefeller Foundation gelernt haben dürfte, damit umzugehen. Entschei- 
dender dürfte für die Stiftung gewesen sein, dass Resilienz einen geschmeidigen 
und optimistischen Charakter hat, der zur schnellen Verbreitung und Übertrag- 
barkeit beiträgt (White/O’Hare 2014: 934). Etwas abstrakter ist Resilienz als ein 
»Boundary Object« zu verstehen (vgl. Baggio/Brown/Hellebrandt 2015; Brand/Jax 
2007; Bröckling 2017: 113ff.). »Boundary Objects«, so die Begriffsprägung von Star 
und Griesemer (1989: 393), sind sowohl plastisch genug, um an lokale Bedarfe und 
eventuelle Beschränkungen der involvierten Parteien angepasst zu werden, als auch 
robust genug, um eine gemeinsame Identität über unterschiedliche Orte hinweg zu 
bewahren. Sie haben variierende Bedeutungen in verschiedenen sozialen Welten, 
sind aber so strukturiert, dass sie in mehr als einer Welt erkannt und so zum Mit- 
tel der Übersetzung zwischen diesen Welten werden können. Die Vorteile dieser 
Eigenschaften für »100 Resilient Cities< respektive für das Problem-Lösungs-Paket 
der Stiftung liegen auf der Hand: Aus Sicht der Stiftung gelingt es im Idealfall, 
sehr unterschiedliche oder gar antagonistische Akteure um dieses Konzept zu 
versammeln, Resilienz als globales Skript auszurollen und gleichzeitig lokale Vari- 
anzen zuzulassen. Daraus erwächst für die Stiftung die Herausforderung, für ein 
Mindestmaß an Kohärenz einzutreten und die separierten Welten moderierend zu 
verbinden - Konflikte oder gar unversöhnliche Interessensgegensätze sind dabei 
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nicht vorgesehen. Für die teilnehmenden Akteure, seien es Städte, NGOs, Unter- 
nehmen oder einzelne Personen, ist das Konzept eine verlockende Konkretisierung 
des ethischen Imperativs von Heinz von Foerster (2003 [1973]: 227): »Act always so 
as to increase the number of choices«, heißt es dort. 

So wie die Wahl des Themas Resilienz kontingent war, ist auch die Wahl für Städ- 
te im Problem-Lösungs-Paket als kontingent zu werten. Erneut springt die Nütz- 
lichkeit der Wahl ins Auge, da von Städten allgemein eine zunehmend zentrale Rolle 
bei der Politikgestaltung im Anthropozän erwartet wird (Jon 2020: 181). Auch wur- 
den zuvor Bürgermeister:innen prominent ins Zentrum einer möglichen besseren 
Welt gestellt (Barber 2013). Für die Rockefeller Foundation ist es daher ein Leichtes, 
sich in diesen Diskurs einzuklinken, ihn zu stützen und sich damit en passant von 
nationalstaatlicher Politik zu distanzieren. So heißt es programmatisch, dass Städ- 
te nicht nur die Orte seien, an denen die meisten Menschen leben (werden), sondern 
auch die Einheiten, die als erste auf unbekannte Ereignisse reagieren müssten (100 
Resilient Cities 2019: 4ff.). 


5.1.3 »100 Resilient Cities: als formales Organisationsprogramm 


Im Ergebnis all der Bemühungen seitens der Rockefeller Foundation und im Vor- 
griff auf zu erwartende Herausforderungen wurde ein Formalprogramm kreiert, 
das wesentlich auf gegenseitigen Versprechen beruht (vgl. Tab. 1). Die Stiftung ver- 
sprach den potenziell teilnehmenden Städten, für eine zweijährige Periode einen 
sogenannten Chief Resilience Officer (CRO) zu finanzieren. Dieser Officer sollte ei- 
ne leitende Funktion innerhalb der städtischen Verwaltung besetzen und maßgeb- 
lich die Entwicklung einer urbanen Resilienzstrategie vorantreiben. Die Stiftung, 
so das weitere Versprechen, unterstützt dieses Vorhaben zum Beispiel mittels einer 
professionellen Offentlichkeitsarbeit samt Kooperation mit der britischen Tageszei- 
tung >The Guardians. Auch bei der Akquise weiterer Finanzmittel in Zusammenar- 
beit mit einer Vielzahl sogenannter Plattformpartner versprach man behilflich zu 
sein. Insgesamt investierte die Stiftung über die eigens gegründete NGO >100 Resi- 
lient Cities< 164 Millionen US-Dollar. Mit den Mitteln wurden die CROs, die rund 100 
eigenen Mitarbeiter:innen in New York, London und Singapur sowie Programm- 
maßnahmen wie Workshops, Jahrestreffen und Ähnliches finanziert. 

Organisational lässt sich das Programm nicht eindeutig in gängige organisa- 
tionstheoretische Begrifflichkeiten einordnen. Offensichtlich steht die Rockefeller 
Stiftung in Form von »100 Resilient Cities: im Zentrum und die teilnehmenden 
Städte, im Programm als »Member Cities< bezeichnet, befinden sich in der Periphe- 
rie. Diese Form bedingt Weisungsbefugnisse des Zentrums, die aber angesichts der 
großen Bedeutung von Freiwilligkeit wie auch der Kooperationsstruktur insgesamt 
rechtlich limitiert sind. Wie für Zentrum-Peripherie-Beziehungen typisch, ist das 
Zentrum stärker von der Peripherie abhängig als umgekehrt. 
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Tabelle 1: Die Versprechen der Rockefeller Foundation und der »Member Cities 


Die Versprechen der Rockefeller Foundation 


ie a Die Versprechen der Member Cities< 
&>100 Resilient Cities< 


2jahrige Finanzierung eines Chief Resilience Einrichtung der Position eines CROs & 
Officers (CRO) in Anlehnung an lokale Gehalts- Fortfinanzierung der Position nach dem 
strukturen Ende der Förderperiode 

Ideelle und organisationale Unterstützung bei Entwicklung einer urbanen Resilienzstrate- 
der Entwicklung der Resilienzstrategien (z.B. gie und Verpflichtung zum Resilienzdenken 


mittels privilegierten Zugängen zu sogenann- 
ten Platform Partners) 


Öffentlichkeitsarbeit (teils in Zusammenarbeit | Öffentlichkeitsarbeit 
mit dem britischen Guardian) 


Unterstützung bei der Akquise von Finanzmit- 10 % des jährlichen Haushalts sollen für 
teln zum weiteren Ausbau von Resilienz Resilienzstrategien aufgewendet werden 
164 Millionen US-Dollar Investitionen in das Gesamtstädtische Anstrengungen 


gesamte Stiftungsprogramm 


Zwar bewarben sich mehr Städte als Plätze zur Verfügung standen und die Res- 
sourcen flossen zunächst vom Zentrum in die Peripherie, doch mit Blick auf Schei- 
tern und Erfolg verkehren sich die Abhängigkeiten: Für eine einzelne Stadt ist ein 
Ausscheiden aus dem Programm ein mehr oder minder großer Misserfolg bezüglich 
einer politischen Maßnahme. Für die Stiftung hingegen addiert sich jedes Ausschei- 
den einer Stadt zu einem immer größeren Misserfolg bezüglich ihrer einzigen Maß- 
nahme. Und weil die Leistungen der Städte für den Gesamterfolg essenziell sind, 
bleibt auch die Vorstellung, dass die Stiftung ihr Resilienzkonzept machtvoll aus- 
gerollt habe (so eine typische Lesart z.B. bei Webber/Leitner/Sheppard 2021), unbe- 
friedigend. Etwas näher kommt man der Organisationsstruktur mit der Idee eines 
Contributorships (Grothe-Hammer 2020). Im Gegensatz zur klassischen Mitglied- 
schaft, die mit stark formalisierten Rechten und Pflichten sowie der Mitwirkung 
bei Entscheidungen einhergeht, stellt Beitragsschaft auf eine Vielzahl unterschied- 
licher Leistungen ab, die für den Programmerfolg bedeutsam sind. In diesem Sinne 
wären auch die Platform Partners aus dem öffentlichen, akademischen, zivilgesell- 
schaftlichen und wirtschaftlichen Bereich als Beitragende anzusehen. Formal wur- 
den mitihnen Rahmenverträge abgeschlossen, die den Städten einen einfachen Zu- 
gang zu bestimmten Dienstleistungen ermöglichten. Letztlich zeigen diese Überle- 
gungen, dass das Programm mit den üblichen Kategorien nicht gut zu fassen ist 
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und daher trotz gewisser Asymmetrien von wechselseitigen Kontrollverhältnissen 
mit den damit verbundenen Ambivalenzen auszugehen ist. 

Formal führte die Stiftung drei mehr oder minder identische Programmzyklen 
durch (vgl. Abb. 2): Nach der Auswahl der Partnerstädte begann das Agendasetting. 
Anschließend sollte der CRO benannt, Stakeholder ins Boot geholt, eine vorläufige 
Resilienzbewertung durchgeführt und eine Resilienzstrategie entwickelt werden. 
Jeder Zyklus endete für die Städte mit der Veröffentlichung der Strategie und ei- 
nem abschließenden Versprechen der Bürgermeister:innen. Der erste zweijährige 
Programmzyklus begann im Dezember 2013 mit 30 Städten, im Dezember 2014 folg- 
te eine zweite Gruppe mit 33 Städten und im Mai 2016 eine dritte und letzte Gruppe 
mit 37 Städten (Urban Institute 2022: 2f.) 


Abbildung 2: Ein Programmzyklus von »100 Resilient Cities 


Agenda- r 
> > Ernennung Workshops RN Erarbeiten Vorstellung 
Aiei ee Gone N, ma D Vote N, "one cer 
Resilient Cities: inden p Resilience Interessen- bewertung Resilienz- Resilienz- 
Städten Officers gruppen strategie strategie 


5.1.4 +100 Resilient Cities< als Beispiel einer transformativen Philanthropie - 
drei Lehren 


Mit Blick auf die Konturen einer transformativen Philanthropie lassen sich aus den 
bisherigen Beobachtungen drei allgemeine Aussagen ableiten. Wenn neue Ideen in 
der Praxis verankert werden sollen, dann empfiehlt es sich erstens, für eine umfas- 
sende Legitimität der Idee zu sorgen. Im Fall von >100 Resilient Cities< wurde dies 
vor allem mittels eines wissenschaftlichen Reports, eines populärwissenschaft- 
lichen Debattenbuches und einer entscheidungsleitenden Organisationstheorie 
versucht. Um zweitens die Wahrscheinlichkeit zu steigern, dass die Idee, d.h. die 
evolutionäre Variation, selektiert wird, muss die Stiftung als initiale Beziehungsge- 
stalterin attraktive Leistungs- und Reputationsangebote unterbreiten. Und wenn 
der angeregte Wandel dauerhaft sein soll, dann scheint es drittens von Vorteil zu 
sein, wenn die Kernidee den Charakter eines Grenzobjekts hat. In diesem Fall 
besteht die Möglichkeit, dass sich viele und unterschiedliche Akteur:innen eigen- 
sinnig beteiligen und dabei zugleich ihre je eigenen Probleme bearbeiten können. 
Wie sich auf dieser Basis das Programm in der Praxis gestaltete und entfaltete, ist 
Gegenstand des folgenden Kapitels. 
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5.2 Das Programm »100 Resilient Cities« in der Praxis 


Es ist eine vielschichtige Herausforderung, die weltweit verstreuten »Member Ci- 
ties bei der Etablierung der neuen Governance-Struktur und der Erarbeitung einer 
Resilienzstrategie zu begleiten und darüber hinaus die Städte weltweit an Resilien- 
zdenken und -politiken heranzuführen. Aus Sicht der Stiftung bestand diese Her- 
ausforderung vor allem darin, die teilnehmenden Städte auf Trab zu bringen und 
in der Spur zu halten, um innerhalb des selbst gesetzten Zeitrahmens eine kohä- 
rente Idee städtischer Resilienzpolitiken zu entwickeln. Dabei konnte »100 Resilient 
Cities: weder jeden Arbeitsschritt überwachen noch zu strikte Vorgaben machen - 
ersteres war praktisch unmöglich und letzteres mit den zivilgesellschaftlichen Idea- 
len des Programms nicht vereinbar. 

In dieser Situation, das zeigen unsere Interviews sehr deutlich, betrieb »100 Re- 
silient Cities< ein aus Stiftungssicht kluges Beziehungsmanagement. Bewusst oder 
unbewusst provozierte »100 Resilient Cities< Verhaltensverpflichtungen bei den teil- 
nehmenden Städten. Solche Verpflichtungen, auch »behavioural commitments« ge- 
nannt, werden wahrscheinlich, wenn Entscheidungen unter den drei Bedingungen 
von »high choice, high irreversibility, and high visibility« getroffen werden (Weick 
2001: 7). Gelingt dies, so fühlen sich die teilnehmende Städte der Sache verpflichtet 
und nutzen eventuell auch das nachfolgende Verhalten zur Rechtfertigung der einst 
getroffenen Mitmachentscheidung. Im Effekt bleibt die Mitmachmotivation hoch. 

Ein erster wesentlicher Schritt hin zu solchen nicht-formalen Verhaltensver- 
pflichtungen wurde bereits im Bewerbungsverfahren provoziert. Um das Pro- 
gramm zum Erfolg zu führen, lud »100 Resilient Cities< nicht bloß einige ausge- 
wählte Städte mit einem hohen Bekanntheitsgrad und inhaltlicher Eignung direkt 
zum Mitmachen ein, sondern warb auch um Bewerbungen. Dieses Bewerbungs- 
verfahren, das von über 1.000 Städten genutzt wurde, war wenig standardisiert. 
Viel wichtiger war der Stiftung, dass sich die Städte mit einem selbstgestalteten 
Dossier bewerben sollten. In diesem Dossier sollten sie ihre eigenen Erfahrungen 
mit krisenhaften Ereignissen schildern und ihre Ideen für eine resiliente Zukunft 
skizzieren. Eines von Weicks Wahrscheinlichkeitskriterien für Verhaltensverpflich- 
tungen, namentlich das der »high choice«, war damit erfüllt. 

Das auf den ersten Blick einfache, kollegiale und einladende Verfahren provo- 
zierte nicht bloß Verhaltensverpflichtungen - die Städte legten schließlich selbst 
dar, was sie zu tun gedachten -, sondern setzte auch eine asymmetrische Bezie- 
hungsdynamik zwischen »100 Resilient Cities< und den (potenziellen) »Member Ci- 
ties in Gang. Während »100 Resilient Cities: wusste, welchen Umfang die eigenen 
Leistungen haben werden, traten die Städte schon bei der Bewerbung in einen ima- 
ginären Wettbewerb mit anderen Bewerberstädten. Diese Vorleistungskonkurrenz, 
bei der die Städte mit Versprechen um die Gunst der Stiftung buhlten und eher mehr 
als weniger versprachen, bescherte der Stiftung die Möglichkeit, aus einem großen 
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»Variety Pool« geeigneter und eifriger Städte zu schöpfen und jene auszuwählen, 
die die größten Potenziale boten. Diese Dynamik ist für Bewerbungsverfahren nicht 
unüblich. An dieser Stelle zu notieren ist aber, dass bei der Auswahl Kriterien wie Be- 
dürftigkeit oder Gleichheit höchstens nachrangig bedeutsam waren. Entscheiden- 
der war die Frage, wie attraktiv die Stadt für den Erfolg des Programms sein würde 
und das heißt vor allem, für welche Legitimität die einzelne Stadt sorgen würde. 

Die nachstehende Karte zeigt das Entscheidungsergebnis (Abb. 3). Die »Mem- 
ber Cities< setzen sich aus weltweit bekannten Städten wie New York, Paris, Seo- 
ul, Kapstadt, Melbourne und Porto Alegre sowie deutlich weniger bekannten Städ- 
ten wie etwa Norfolk, Surat und Velje zusammen. Auffallend ist der Bias zur an- 
gelsächsischen Welt bei gleichzeitiger Abwesenheit deutschsprachiger Städte. Die 
klare Mehrheit der Städte liegt in demokratischen Staaten - allerdings mit einem 
zum Teil niedrigen Demokratieindex -, aber auch Städte aus nicht-demokratischen 
Staaten wie etwa China waren vertreten. Mit Blick auf Städte wie zum Beispiel El Pa- 
so in den USA oder Ramallah in Palästina ist zuletzt zu betonen, dass die Stiftung 
auch vor Städten mit herausfordernden Regierungsaufgaben nicht zurückschreck- 
te. 


Abbildung 3: Die »Member Cities: der drei Runden’? 
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Die autonome Auswahl der »Member Cities: bei gleichzeitigem Schweigen über 
die genauen Selektionskriterien trug der Stiftung den Vorwurf der Intransparenz 


7 »100 Resilient Cities, Member Cities, http://www.10oresilientcities.org/wp-content/upload 
s/2017/07/100RC_CITIES_2016_PNG_Large_white_2.png [abgerufen am 15.01.2020]. 
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ein und veranlasste die interviewten CROs zu Spekulationen. Das ist persönlich ver- 
ständlich, aber letztlich ebenso müßig wie kritische Fragen nach der Bedeutungvon 
Gleichheits-, Gerechtigkeits- oder Fairnessvorstellungen im Auswahlprozess. Nicht 
weil die Auswahl allein im Ermessen der Stiftung läge - als solche könnte man sie 
kritisieren —, sondern weil »100 Resilient Cities: im vorliegenden Fall nur allzu leicht 
argumentieren kann, dass es letztlich um ein Städtesample ging, mit dem man ge- 
samthaft an Resilienzpolitiken arbeiten kann. Damit können nicht alle Legitimi- 
tätszweifel ausgeräumt werden, aber Angriffsflächen bietet die Stiftung auch keine 
mehr. 

Autonomie der Stiftung bedeutet auch, dass die auf Legitimierung abstellenden 
Argumente und Selbstbeschreibungen nicht kongruent mit der Praxis sein müssen, 
wie sich im Fall der Ansprache der Bürgermeister:innen seitens >100 Resilient Ci- 
ties: zeigt. Ausgangspunkt war zunächst eine wenig überraschende formale Vorga- 
be: Weil in den Städten jeweils politisch zu entscheiden war, ob man sich aufeine Be- 
werbung und eine eventuelle Teilnahme einlässt, galten die Bürgermeister:innen als 
zentrale Entscheidungsinstanzen. Wenngleich mit von Stadt zu Stadt variierenden 
Befugnissen ausgestattet, dürfte unstrittig sein, dass sie die Stadt nach außen ver- 
treten und nach innen Schwerpunkte setzen können. Wie bereits angedeutet, ent- 
spricht die programmatische Zentralstellung der Bürgermeister:innen seitens »100 
Resilient Cities einem Diskurs, der Bürgermeister:innen ins Zentrum einer mögli- 
chen besseren Welt stellt. »If Mayors Ruled the World«, so der Debattenbuchtitel des 
renommierten Politikwissenschaftlers Benjamin R. Barber (2013), kame den Städten 
angesichts dysfunktionaler Nationalstaaten die ihnen gebührende Rolle zu. Bürger- 
meister:innen verstünden es, pragmatisch und partizipativ jene Probleme anzuge- 
hen, die der Nationalstaat nicht mehr bewältigen könne. »100 Resilient Cities: nahrt 
diesen Diskurs und positioniert Bürgermeister:innen explizit gegen nationale und 
internationale Politiken: 


»While presidents and prime ministers slowly navigate national and international 
politicstoreach a consensus on solutions, mayors and city leaders do not havethe 
luxury to do so— they must meet the day-to-day needs of their residents, and en- 
sure any investment returns tangible benefits. Increasingly, cities are also leading 
where national governments fail to, whether because of political intransigence, 
the complexities of their scale, or regressive policies that prey on fear and xeno- 
phobia.« (100 Resilient Cities 2017: 8) 


Dieser allgemeine Diskurs wurde seitens der CROs aufgegriffen, bestatigt und ver- 
starkt. Sie betonten die Bedeutung der Stadte beim Aufbau von Resilienz und stell- 
ten das Engagement der eigenen Bürgermeister:innen positiv heraus. Der CRO Rot- 
terdams berichtete, dass der Bürgermeister das Programm »entdeckt« und den Be- 
werbungsprozess eingeleitet habe. Auch der Bürgermeister Louisvilles, so der ehe- 
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malige CRO der Stadt, habe die Bewerbung komplett unterstützt. Und über Amm- 
ans Bürgermeister weiß der CRO zu berichten, dass er »very active« gewesen und 
mit dem Management von »100 Resilient Cities: gut bekannt gewesen sei. Auch habe 
der Präsident von »100 Resilient Cities: Amman besucht und die Stadt von der Teil- 
nahme am Programm überzeugt. Der CRO aus Chicago abstrahiert und sagt, dass 
es immer wichtig sei, »to have a political leader who is aligned with the overarching 
priorities of any strategy that a city is going to be putting out, you know, especially 
resilience strategy.« 

In konkreten Erfahrungsberichten wird die demonstrierte Einigkeit jedoch ris- 
sig. Vielleicht im Übermut, aber nicht ohne ein Körnchen Wahrheit berichtet der 
»100 Resilient Cities<-Präsident Berkowitz vom Auswahlprozess: 


»The moment just before cities are selected is probably the time you have most 
attention from a governor or mayor, so using that moment to have a frank, hon- 
est discussion of what this process really entails is crucial. Being able to poke your 
finger in the chest of a mayor or chief executive and say, »>You’re thinking about 
this in the wrong way, why not look at it a different way% has proved very useful.« 
(Berkowitz zit. in Herd/Mutiga 2016, Herv.i.O.) 


Vom besonderen Wissen der Biirgermeister:innen und anderer Lokalist:innen ist 
hier nicht mehr die Rede. Auch der vielbeschworene Wert der Selbstbestimmung 
beginnt sich aufzulösen. Stattdessen wird deutlich, wie »100 Resilient Cities< das Be- 
gehren der Städte nutzen kann, um sie gleich zu Beginn aufeine bestimmte Spur zu 
setzen. Zumindest meint der Präsident von >100 Resilient Cities<, den Bürgermeis- 
ter:innen und anderen Politiker:innen im ungestörten Rahmen mitteilen zu kön- 
nen, um was es wirklich geht. Und sollte jemand falsch liegen, so scheut er nicht vor 
Wahrheitsverkündungen zurück. 

Die konkrete Begebenheit mag eine Petitesse sein und Michael Berkowitz man- 
gelt es nicht, wie man in zahlreichen Videos erahnen kann, an Selbstbewusstsein. 
Sichtbar wird hier aber auch, dass die miindliche interaktionsbasierte Kommuni- 
kation ftir das Programm enorm wichtig war. So zeigte man sich den Problemen 
und Nöten der Städte zugewandt, betonte, dass die Mitarbeiter:innen die Städte 
eng begleiten und traf sich wiederkehrend zum fachlichen Austausch, bei dem es 
erkennbar auch um persönliche Nähe ging. Die zu Schau gestellte Nähe ist ganz of- 
fensichtlich nicht bloß Fassade. Auch die CROs wertschätzten das Engagement der 
einzelnen Mitarbeiter:innen - in Montreal erinnert man sich noch immer gut, dass 
»100 Resilient Cities< jemanden mit guten Französischkenntnissen entsandte. Die 
Vorliebe für mündliche Interaktionen bei gleichzeitig weitgehendem Verzicht auf 
formale Schreiben, technische Vorgaben, Berichtspflichten etc. ist allerdings nicht 
bloß Zeichen von Zugewandtheit und Wertschätzung wie die Plauderei von Berko- 
witz andeutet. 
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Tatsächlich gehen Interaktionen mit zumindest für »100 Resilient Cities< vorteil- 
haften Besonderheiten einher. Insbesondere kann »100 Resilient Cities< die aus ih- 
rer initialen Gabe folgende Machtasymmetrie in Interaktionen immer wieder aufs 
Neue ausspielen. Als Beziehungsstifterin kann sie den Zeitrahmen und die Örtlich- 
keit sowie den Kreis der Teilnehmer:innen und die Themen der Interaktionen stär- 
ker gestalten als es die Städte können. In den so gerahmten Interaktionen, das lehrt 
die Interaktionstheorie (Luhmann 2009 [1975]; Kieserling 1999), steigt die Annahme- 
wahrscheinlichkeit von Kommunikation, weil »es genug soziale Pressionen [gibt], 
eher Angenehmes als Unangenehmes zu sagen und die Kommunikation von Ab- 
lehnungen zu unterdrücken« (Luhmann 1997a: 204). Das Ja fällt also leichter als das 
Nein und die Sprache wirkt »zugleich als »intrinsic persuader: (Parsons)« (ebd.). Zu- 
dem kann es »in Interaktionen nur jeweils eine Situationsdefinition geben« (Kie- 
serling 1999: 50), was Komplexität reduziert, zumal Themen in Interaktionen seriell 
bearbeitet werden müssen. Und weil die Anwesenden für die »Dauer der Zusam- 
menkunft primär aufeinander verwiesen« sind (Kieserling 1999: 17), fehlt es auch an 
kommunikativen Alternativen. Wer erstmal zum Jahrestreffen nach New York geflo- 
gen ist oder Mitarbeiter:innen von »100 Resilient Cities< in der eigenen Stadt emp- 
fangt, wird den Konsensdruck spiiren. 

Es würde zu kurz greifen, aus der Gaben- und Beziehungsgestaltung seitens der 
Stiftung auf die gesamte Macht- und Einflussverteilung zu schließen. Für den Mo- 
ment kann nur festgehalten werden, dass die Städte sich frei für eine Bewerbung 
entschieden und von Beginn an stark auf Interaktionen als Kommunikationsmodus 
gesetzt wurde. Sobald die Städte ausgewählt und der Weltöffentlichkeit präsentiert 
worden waren - jetzt griff das Wahrscheinlichkeitskriterium der »high visibility« -, 
galt es weitere Verbindlichkeiten herzustellen. Dazu musste jede Stadt die wichtigs- 
ten Herausforderungen beim Aufbau der eigenen Resilienz bestimmen respektive 
grundsätzlich klären, was Resilienz im individuellen Fall bedeutet. Gemeinsam mit 
»100 Resilient Cities: wurde in Workshops diskutiert, bestimmt und priorisiert, wel- 
chen Bedrohungen die eigene Stadt ausgesetzt ist oder sein könnte. 

Parallel zu diesen Workshops wurde in den städtischen Verwaltungen die Positi- 
ondesCRO geschaffen und besetzt. Wie sie dies taten, war ihnen freigestellt, aber es 
ist nicht zu verkennen, dass es »100 Resilient Cities< damit gelungen war, eine Lei- 
tungsposition in der städtischen Verwaltung zu gestalten und zu finanzieren. Ein 
großer Teil der CROs hatte bereits zuvor in der städtischen Verwaltung gearbeitet 
und wurde umbesetzt. In anderen Fällen wurde die Stelle öffentlich ausgeschrieben: 


»There were two models really for the for the different cities. One was where 
they promoted somebody internally who was already within the local authority 
to be the chief resilience officer. And when that happened, | think it was a bit of 
a smoother process because they would have been involved in applying and they 
would sort of know where the strategy might sit and how it might be developed. 
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In the case of Bristol, nobody internally wanted the job. [...] So they had to go 
out to general recruitment, OK, who’s going to do this job, which meant it took a 
longer time to get going. And what was a bit odd was that when | came into post, 
they’d already done some of the work, so they’d actually already had to kick off 
meeting to set the agenda without me.« (CRO, Bristol) 


Ähnlich äußerte sich der CRO aus Amman - auch er hatte zuvor für die Stadt gear- 
beitet: 


»The ones who were not working in the city, or they don't have — they didn’t have 
background, good background about the city. | think they faced a lot of problems. 
What made it easy for me was that | knew everybody, | knew the people working 
in the city, | knew who has good information, and | knew all about the city.« (CRO, 
Amman) 


Nach dem Abstecken der großen Ziele und der Besetzung der CRO-Position war 
auch das dritte Wahrscheinlichkeitskriterium für Verhaltensverpflichtungen er- 
füllt: »high irreversibility«. Jetzt wieder aus dem Programm auszuscheiden, wäre 
zwar rechtlich möglich gewesen, aber sicher nicht ohne einen veritablen Image- 
schaden abgelaufen. 

In der Folge stand das mühsame Klein- und Abarbeiten der großen Ziele an: In 
partizipativen Formaten wurden Regierungsstellen, kommunale Organisationen, 
NGOs und Akteur:innen aus der Zivilgesellschaft sowie Partner aus dem privaten 
Sektor zu Diskussionen eingeladen und vertieft zu möglichen Resilienzstrategien 
gearbeitet. Die Einladungen zu diesen Gesprächen und Arbeitskreisen folgten 
keinen strengen Kriterien, sondern, wie die CROs in den Interviews berichteten, 
den üblichen, im Zweifelsfall sehr lokalen, Mustern - Exklusionsprozesse inklu- 
sive (Webber/Leitner/Sheppard 2021). Doch Erfahrung allein garantiert keinen 
Einladungserfolg. Wiederholt betonten die CROs, dass es schwierig gewesen sei, 
bestimmte Organisationen oder sogar ganze Gemeinden in den Dialog einzubezie- 
hen. Offene Türen und niedrigschwellige Partizipationsformate sind eben nur ein 
Schritt in letztlich aufwändigen Aushandlungs- und Abstimmungsprozessen. 

Die Einrichtung und Besetzung der Chief Resilience Officers war sowohl ein 
erklärtes Ziel des Programms als auch ein Mittel zum Erreichen des zweiten Pro- 
grammziels, der Erarbeitung einer Resilienzstrategie. Diese Strategie oder »Road- 
map« für die Zeit nach der Programmförderung sollte einerseits zu den lokalen Be- 
dürfnissen passen und sich andererseits stimmig zum allgemeinen Resilienzrah- 
men verhalten. Zu der Frage, ob die Städte und die CROs das taten, was sich die Stif- 
tung erhoffte, gesellte sich nun die Frage, wie die Spannung zwischen lokalen Be- 
darfen und planetarischer Bedeutsamkeit bearbeitet wurde. Dabei verschoben sich 
die Kräfteverhältnisse zugunsten der Städte. 
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Diese Verschiebung der Kräfteverhältnisse war nicht unbedingt vorhersehbar, 
denn anfangs fühlten sich die CROs durch die programmatischen und inhaltlichen 
Vorgaben von »100 Resilient Cities: und ARUP eher eingeengt, wie sich beispielswei- 
se die CRO aus Den Haag erinnert: 


»We didn’t have so much to say about how we wanted to develop the resilience 
strategy, because the agenda, the workshop — there were eight modules of which 
we could choose and six of them were mandatory. [...] It was really ... they set up 
how you had to organize this workshop, which felt for us, like we also want to bring 
in some of our ideas... But eventually | think it really helps to have this framework 
in place because all the cities in the network went through the same methodology 
first and agenda setting workshop and a preliminary results assessment.« (CRO, 
Den Haag) 


Die anfangliche Skepsis wich also einer Einsicht und so hangt die Bewertung of- 
fensichtlich vom Standpunkt ab. Wer normativ die Seite der lokalen Selbstbestim- 
mung bevorzugt, wird hier massive Pressionen erkennen und das Programm ent- 
sprechend skeptisch beäugen (z.B. Bach Nielsen/Papin 2021; Cohen 2021; Fitzgib- 
bons/Mitchell 2019; Webber/Leitner/Sheppard 2021). Wer das Gesamtziel vor Augen 
und Verständnis für die Notwendigkeit von wenigstens ansatzweise kohärenten po- 
litischen Programmen hat sowie auf Resilienztools in einer möglichst universellen 
Sprache hofft, der wird viel Verständnis für das Drängen der Stiftung aufbringen. 
Und wer Organisieren als die Kunst des »getting things done« (Simon 1976 [1945]: 
1) versteht, wird erkennen, dass mit dem Programm ein Umzug ins Offene möglich 
war, denn was Resilienzpolitik bedeuten könnte, war zuvor weitgehend unklar. 

Dass die unterschiedlichen Bewertungsmöglichkeiten zu Meinungsverschie- 
denheiten zwischen »100 Resilient Cities< und einzelnen Städten führten, ist nur zu 
wahrscheinlich. In diesem Sinn erinnert sich die CRO aus Dallas an einen Streit mit 
ihrer Kontaktperson bei »100 Resilient Cities<. Dabei ging es um die Frage, ob Dallas 
wirklich an einem Notfallplan arbeiten müsse oder, wie von der Stadt präferiert, 
mehr auf soziale Aspekte achten könne. 


»That was a battle! Sarah [anonymisierte Kontaktperson bei>100 Resilient Cities<] 
did not want us to work on equity [...] She didn’t see that as resilience, right. Rocke- 
feller at that point, they were really focused on emergency management and she 
kept trying to push us towards emergency management. | don’t need an emer- 
gency management department. [...] That’s not a weakness for us. A weakness is 
these communities that have been left behind, right? But that had not been fash- 
ionable yet. | think, | was the first one. And then after that kind of Boston was kind 
of coming along. They were about the same. And then Tulsa. [...] We had started to 
form this little cluster. But Sarah was very difficult to work with because she kept 
trying to push a particular aspect. And | just not doing it. She was extremely tough. 
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In fact, | even talked about pulling out of the program because she was so difficult 
to work with.« (CRO, Dallas) 


Dem erwartbaren Homogenisierungsdruck seitens >100 Resilient Cities standen 
plötzlich der Wunsch nach Individualität und eine glaubwürdige Exitdrohung 
gegenüber. Dass der Individualisierungswunsch nicht allein in Dallas artikuliert 
wurde, sondern an vielen Stellen auftauchte, belegen auch die Untertitel der jewei- 
ligen Resilienzstrategien. So untertitelte Dalles seine Strategie mit »Dallas’ Path 
to Shared Prosperity«, Paris reaktualisierte das alte Motiv »Fluctuat Nec Mergi- 
tur« (sinngemäß: Das Schiff schwankt, sinkt aber nicht), Boston präsentierte sich 
mit dem Untertitel »An Equitable and Connected City« und Bristol erinnerte sich 
an seine Geschichte als Sklavenhafen und versuchte die daraus resultierenden 
Spannungen und Paradoxien produktiv für die eigene Resilienzstrategie zu nut- 
zen. Offensichtlich stieß der Homogenisierungsdruck an Grenzen und die Städte 
wussten ihre Freiräume zu nutzen. 

Zu solchen begrenzten Streitigkeiten gesellten sich gesellschaftliche Grundkon- 
flikte. In diesem Zusammenhang lässt aufhorchen, wie der CRO von Boulder eine 
für viele offensichtliche Kritik formulierte. Wie hinter vorgehaltener Hand sagte er: 


»| think if you were to take some of the Rockefeller into a darkroom and ask them, 
you know, honestly what’s this initiative about, it was about designing or devel- 
oping a marketplace for resilience services.« (CRO, Boulder) 


In der Tat erachtete die Rockefeller Foundation Kooperationen mit Unternehmen als 
einen wichtigen Baustein zum Aufbau von Resilienz. >100 Resilient Cities< hatte zu 
diesem Zweck Rahmenverträge mit einer Vielzahl von Unternehmen geschlossen, 
die den Städten den Zugang zu verschiedenen Dienstleistungen ermöglichte. Dies 
war anfangs zum Teil kostenfrei, später mussten eigene Mittel eingesetzt werden. 
Diese Optionen wurden von einigen Städten willkommen geheißen und genutzt, 
doch für andere Städte erschienen sie entweder nutzlos oder konnten wegen lokaler 
Vergabeverfahrensregeln nicht genutzt werden. Warum es nun einer Dunkelkam- 
mer der Ehrlichkeit bedarf, um der Stiftung das Offensichtliche zu entlocken, er- 
schließt sich erst im Zusammenhang mit der Selbstpositionierung von >100 Resili- 
ent Cities im Feld der Zivilgesellschaft. In dieser Position, so die allgemeine Erwar- 
tung, sollte eine praktische und semantische Distanz zur Wirtschaft und teilweise 
auch zum Staat gewahrt werden. Statt monetärer Anreize oder Macht und Zwang 
gilt Freiwilligkeit als anzustrebender Wert. Insofern auch >100 Resilient Cities: die- 
se Distanz teils pflegte, aber praktisch der Wirtschaft nicht abgeneigt war, kam es 
zu Wahrnehmungsirritationen, die der CRO aus Boulder am liebsten im Darkroom 
geklärt hätte. 
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Zu den prinzipiellen Schwierigkeiten mit Freiwilligkeit kam erschwerend hin- 
zu, dass bei Gemeinwohlentscheidungen inkongruente Referenzrahmen galten. 
Während >100 Resilient Cities< den allgemeinen Aufbau von Resilienz zum Wohl 
der Menschheit priorisierte, fühlten sich die CROs in erste Linie für ihre Stadt 
verantwortlich — »we were working for the benefit of our city, of course, we're city 
employees« (CRO, Montreal). Bei solchen Differenzen konnte sich »100 Resilient 
Cities: nicht auf übliche Gabendynamiken verlassen, wie sie eindrücklich von 
Mauss (2013 [1923/24]) beschrieben worden sind. Dort heißt es bekanntlich, dass 
eine Gabe die Momente des Gebens, Annehmens und Erwiderns beinhalte. Die 
Reziprozitätsgebote erscheinen bei Malinowski dann gar als Waffe zur Durchset- 
zung von Rechten (1926: 26). Doch die gabentheoretische Erwartung ist ohne das 
philanthropische Vorzeichen gemacht und verkennt die Bindungskräfte der städ- 
tischen Verwaltung. Ohne Zweifel waren die Städte dankbar und arbeiteten auch 
zum Nutzen der Stiftungsinteressen. Aber sie sahen sich zugleich dem städtischen 
Gemeinwohl verpflichtet. In diesem Sinn betrachteten sich die Städte, die Verwal- 
tungen und schon gar nicht die CROs allein als Gabenempfänger:innen, sondern 
als Medium zur Förderung des Gemeinwohls, dessen Bestimmung sie allerdings 
nicht allein der Rockefeller Foundation überlassen wollten. 

Die Konflikte um die inhaltliche Ausgestaltung der Resilienzstrategien, die 
merkwürdige Spannung zwischen Markt und Freiwilligkeit oder die inkongruen- 
ten Gemeinwohlrahmen zeigen, wie sehr >100 Resilient Cities: mit Fliehkräften und 
Inkommensurabilitäten zu kämpfen hatte. Fliehkräfte und Inkommensurabilitä- 
ten, die freilich zu einem guten Teil von der Rockefeller Foundation eingebracht 
wurden. Bearbeitet wurden diese Herausforderungen, indem die bereits erwähn- 
ten Verhaltensverpflichtungen fortlaufend neu provoziert wurden. Das hierfür 
wichtigste Mittel war die Produktion von medialer Präsenz. Zu diesem Zweck 
gab es eine Partnerschaft mit der britischen Tageszeitung »Ihe Guardian, deren 
Berichterstattung zu »Cities< in diesen Jahren von der Rockefeller Foundation »sup- 
ported« wurde. Dies bescherte den Städten positive Aufmerksamkeit und steigerte 
den potenziellen Rechtfertigungsdruck im Fall eines Ausstiegs. Zudem sollten die 
CROs auf (lokale) Medienpräsenz achten. Erneut geraten sie dabei unter Spannung: 


»Yeah, I'll start by saying that | think, you know, my experience working with them 
D100 Resilient Cities] was really very positive. Great people, very smart, doing just 
really incredible work... twas —it was difficult serving two masters. They had some 
ideas about what they wanted. They wanted some levels of publicity that | couldn't 
provide, you know, they wanted some stuff. And they wanted a strategy.« (CRO, 
Boulder) 


Ähnlich erinnert sich die CRO aus Bristol: 
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»And the other one attention was that the Rockefeller had, being a big philan- 
thropic organization, hada very clear timeline for delivery. They needed X number 
of strategies to be ready by this date. And they were very focused on the outcomes. 
You know, »we want to get lot of press and we want to reach out to that«, all these 
things. But actually, when you’re working in a city for the city, those timelines don't 
always work because you have to follow the political processes and you have to, 
you know, take people with you essentially. [...] We’re writing a strategy that is not 
a story. [...] So | was always caught in the middle trying to kind of create some buzz 
about it. Whereas actually I’m an engineer, you know, | want to do a good job and 
create a useful product and a process that people understood. But | wasn’t inter- 
ested in creating new stories out of it. But so the Rockefeller record, you had to 
kind of report to them about how many press articles you've got and how many 
citations it was all about, how much coverage, how much exposure were you get- 
ting? And that for me was you know, | didn’t go into this job to be a rock star. You 
know, I really... | hated that side of it.« (CRO, Bristol) 


Es spielt an dieser Stelle keine Rolle, ob die skeptische Bewertung von anderen CROs 
geteilt wird oder nicht. Entscheidend ist, dass sich hier erneut die Logik einer trans- 
formativen Philanthropie zeigt. Für sie sind weniger die konkreten Projekte als viel- 
mehr die durch die Projekte erzielten Wirkungen entscheidend. Deshalb ist die me- 
diale Präsenz so wichtig. Allerdings, und auch das wird immer wieder deutlich, ver- 
fügten die CROs über mehr Macht als sie vielleicht selbst vermuteten. Das deutet 
sich in der oben erwähnten Exitdrohung der CRO aus Dallas an. Wenn die Gaben- 
empfänger:innen nicht im Sinne der Stiftung handeln, werden die Grenzen der ver- 
meintlich großen Stiftungsmacht schnell deutlich. 

Die Bewertungen des Programms fallen je nach Stellung im und zum Pro- 
gramm unterschiedlich aus. Die von uns interviewten CROs zogen trotz der oben 
thematisierten Spannungen eine insgesamt positive Bilanz. Wie auch Roberts et 
al. (2020: 556) berichten, bot ihnen das Programm vor allem Gelegenheiten zum 
kollektiven Lernen und zur Erarbeitung von Lösungen oder zumindest Strategien. 
Die Arbeit war für sie sinnvoll und sinnstiftend. Diese Einschätzung deckt sich mit 
anderen wissenschaftlichen Berichten aus dem Feld selbst (z.B. aus Rotterdam: 
Dircke/Molenaar 2015; aus Byblos: Makhoul/Navarro/Lee 2022), mit Fallstudien zu 
den Städten Kapstadt (Croese/Green/Morgan 2020), Durban (Roberts et al. 2020; 
Sutherland 2019), Jakarta (Leitner et al. 2018), Melbourne (Fastenrath/Coenen/ 
Davidson 2019), Rotterdam (Spaans/Waterhout 2017), Rom und Mailand (Coppola/ 
Crivello/Haupt 2020), Santiago de Chile (Svitkovä 2018) und Thessaloniki (Komni- 
nos et al. 2018; Pitidis et al. 2018). Auch die durchaus kritische Abschlussevaluation 
im Auftrag von >100 Resilient Cities< stützt diese Deutung (Urban Institute 2022). 
Man kann mit guten Gründen sagen, dass die Grundidee des Resilienzaufbaus 
und das organisatorische Setting in einem für die Stiftung eminent wichtigen Feld 
akzeptiert respektive als legitim angesehen wurden. 
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Deutlich kritischere Einschätzungen kommen von Positionen, die nicht am Pro- 
gramm beteiligt waren. So habe das Programm einen neoliberalen Bias und über- 
haupt sei der Globale Norden überrepräsentiert (Fitzgibbons/Mitchell 2019). Die ko- 
operierenden Akteur:innen hätten zwar »tools and measurement devices that mo- 
bilize and define resilienc« entwickelt, doch diene all dies letztlich der Vermarktli- 
chung von Resilienz (Webber/Leitner/Sheppard 2021:343). Das ist sachlich nicht von 
der Hand zu weisen, aber der rhetorische Kunstgriffist offensichtlich: Man stelle, so 
schlug schon Schopenhauer (1983 [1864]) im 32. Kunstgriff seiner Eristischen Dia- 
lektik vor, etwas unter eine verhasste Kategorie — im vorliegenden Fall: Neolibera- 
lismus und Vermarktlichung —, um es verdächtig zu machen. Die organisatorische 
Leistung oder auch Besonderheit werden dabei aber übersehen. 

Für »100 Resilient Cities<, das sollte nicht verwundern, war das Programm ein 
Erfolg. Zumindest rühmt man sich großer Effekte, wie der Abschlusskommentar 
des Präsidenten Michael Berkowitz zeigt: 


»In six years, 100 Resilient Cities has grown from an idea to a movement. Together, 
as a community of staff, CROs, and partners, we have shaped how the world un- 
derstands the opportunities to build resilience. [...] 83% of member cities have in- 
stitutionalized the position of CRO. [...] More than 80 Resilience Strategies will be 
published by the end of 2019, containing over 4,000 actions and initiatives tar- 
geted at improving urban resilience. [...] More than 1,400 inter-city collaborations 
have come to life both regionally and globally. We’ve witnessed the power of the 
private sector in building a marketplace for resilience, and innovating to create 
multi-benefit solutions, where none previously existed. [..] Member cities have 
leveraged $25 billion for project implementation.«® 


Der Wahrheitsgehalt dieser Aussagen lasst sich kaum priifen, doch angesichts die- 
ser Wirkungsattribution stellt sich die Frage, warum das Programm von der Rocke- 
feller Foundation so jah beendet wurde. 


5.3 Jenseits der philanthropischen Steuerung - zur Emergenz 
des Resilient Cities Network 


Im April 2019 kündigte die Rockefeller Foundation ihren Rückzug aus dem Pro- 
gramm und die Auflösung der NGO »100 Resilient Cities an. Aus der Sicht der 
Stiftung waren die anfangs genannten Ziele erreicht und die gegebenen Verspre- 
chen vollumfänglich erfüllt worden. In der Logik von Output, Outcomes und Impact 


8 Berkowitz, Michael (2019): »A Closing Note from Michael Berkowitz, President of 100 
Resilient Cities« vom 31.07.2019, [online] http://www.1ooresilientcities.org/closing-note/ 
[abgerufen am 15.01.2020]. 
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konnte sie darauf verweisen, dass in drei Zyklen innerhalb von sechs Jahren 100 
Städte am Programm teilgenommen hatten und Resilienzstrategien formuliert 
worden waren. Mit dem eingesetzten Kapital von 164 Millionen US-Dollar hatte 
»100 Resilient Cities: nach eigenen Angaben über 4.000 Initiativen auf den Weg 
gebracht und 25 Milliarden US-Dollar an Investitionen ausgelöst, um nur zwei der 
von der Stiftung häufig genannten Wirkungsindikatoren zu zitieren. 

Dennoch löste der Rückzug bei vielen Beteiligten Unzufriedenheit aus. Diese 
Unzufriedenheit hatte kleinere praktische und größere politische Komponenten. 
Ganz praktisch fühlten sich zum Beispiel Städte aus der letzten Förderperiode vor 
den Kopf gestoßen, weil sie ihre Arbeit an der Resilienzstrategie noch nicht abge- 
schlossen hatten und sich trotz weiterer Unterstützungszusagen seitens der Stif- 
tung als Nachzüglerinnen fühlten. Auch die über 80 Mitarbeiter:innen von >100 Re- 
silient Cities: waren zum Teil verärgert über die unklaren Aussagen hinsichtlich ei- 
ner möglichen Weiterbeschäftigung und stellten sich darauf ein, zum 1. August des 
Jahres auf Jobsuche gehen zu müssen. 

Die größere und gesellschaftspolitisch bedeutsamere Unzufriedenheit betraf 
die Selbstherrlichkeit der Stiftung und wirft grundsätzliche Fragen an philanthro- 
pische Regierungskünste und -verantwortungen auf. Legt man für gutes Regieren, 
wie Pierre Rosanvallon (2016) vorschlägt, die fünf normativen Kriterien Lesbarkeit, 
Verantwortlichkeit, Responsivität, Wahrsprechen und Integrität an, so lässt der 
Rückzug in praktisch jeder dieser Dimensionen Zweifel aufkommen. Ohne die 
Legalität des Rückzugs in Frage zu stellen oder rechthaberisch nachzutarocken, 
bemängelten Kritiker:innen in der Öffentlichkeit, in der Auseinandersetzung mit 
der Stiftung und in den Interviews mit uns, dass die Rockefeller Foundation aus 
ihrer Sicht keine plausiblen - lesbaren - Gründe für den Rückzug genannt habe, 
sich für das Geschaffene nicht weiter verantwortlich zeigen wollte, wenig responsiv 
auf geänderte Bedingungen reagiert habe, nicht immer wahr gesprochen habe und 
in ihren Programmentscheidung nicht integer gewesen sei. 

Nun kennt jede Kritik wenigstens zwei Seiten und es ist zu bedenken, dass 
die Kritiker:innen über andere Informationen als die Stiftung verfügten. Entspre- 
chende Vorsicht ist bei der Paraphrasierung und Abstraktion der Kritik geboten. 
Betrachtet man in diesem Sinne die Kritik an der Plötzlichkeit des Rückzugs und 
ihre Zuspitzung auf den Vorwurf des Nicht-Wahrsprechens, kann die Kritik aufden 
ersten Blick zurückgewiesen werden. Die Stiftung hatte sich an ihre ursprünglichen 
Zusagen gehalten. Auf den zweiten Blick wird jedoch deutlich, dass die Rockefeller 
Foundation im Laufe des Programms immer wieder neue Versprechen gemacht 
hatte. Diese neuen Versprechen hatten eine geringere Verbindlichkeit, waren eher 
raunend als formal und kamen in dem für Stiftungen typischen Jargon verbindli- 
cher Unverbindlichkeit daher. Ein prägnantes Beispiel für ein solches Versprechen 
sind die Worte von Rajiv Shah, dem Präsidenten der Rockefeller Foundation und 
Nachfolger der Programminitiatorin Judith Rodin. 114 Monate vor der Rückzugs- 
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ankündigung las er in einer Videogrußbotschaft zum sjährigen Geburtstag von »100 
Resilient Cities< folgende Worte vom Teleprompter ab: 


»Five years later [from the start of the programme], | feel comfortable saying we 
are succeeding. In my travels through the 100RC Network - from New Orleans to 
London to Bangkok- I’ve seen resilience work in progress. And in the next five 
years we'll see hundreds new projects break ground, changing the face of cities for- 
ever. This is just the start. | look forward to continuing our partnership with 100RC 
and cities around the world to promote the well-being of humanity for years to 
come.« (Rajiv Shah, 15.05.2018, Minute 0.53-1:29)? 


Dies ist zweifellos kein Forderbescheid. Bedenkt man jedoch, wie sehr das Pro- 
gramm »100 Resilient Cities: auf die Zuarbeiten und Leistungen aller Teilneh- 
mer:innen setzte und wie sehr Organisationen der Zukunft daran arbeiten, ihre 
Umwelten so zu gestalten, »dass eine Motivation zur Beteiligung an der Orga- 
nisation [...] geweckt und reproduziert werden kann« (Baecker 2007: 49), dann 
keimt ein Verdacht: Hier wurden bewusst und strategisch Erwartungen geweckt, 
damit auch im letzten Programmjahr die Motivation unter den Beteiligten hoch 
bleibt. Und es sind solche Versprechen, die die Begründungslast für mögliche 
Änderungen steigern und Erwartungsenttäuschungen vorprogrammieren. Weil 
dann nähere Begründungen ausblieben, wurden die Entscheidungen der Stiftung 
unverständlich respektive unlesbar. 

Diese Interpretation — strategisch geschürte Hoffnungen und keine guten 
Gründe für den Rückzug - wird auch durch die Art und Weise der öffentlichen 
Rückzugsverkündung gestützt. Während die Mitarbeiter:innen und die Städte in 
einem hybriden Treffen persönlich über das anstehende Ende informiert wurden, 
erfolgte die öffentliche Mitteilung versteckt. Zumindest beginnt die entsprechende 
Pressemitteilung vom 1. April 2019 zunächst mit einer neuen Gabenmitteilung: »The 
Rockefeller Foundation Announces $30 Million Grant to the Adrienne Arsht Center 
for Resilience at the Atlantic Council« lautet die Überschrift der Pressemitteilung’. 
Weiter heißt es: »The grant begins a new phase of The Rockefeller Foundation’s well- 
established leadership on climate and resilience and establishes a new platform 
for this important work to evolve and continue.« Dieses Engagement, so lasst das 


9 Shah, Rajiv (2018): »5 Years of 100 Resilient Cities«, [online] https://www.youtube.com/watc 
h?v=cw_8KC9qYOl [abgerufen am 20.01.2024]. 

10 Rockefeller Foundation (2019): »The Rockefeller Foundation Announces $30 Million Grant 
to the Adrienne Arsht Center for Resilience at the Atlantic Council«, Pressemitteilung vom 
01.04.2019, [online] https://www.rockefellerfoundation.org/news/rockefeller-foundation- 
announces-30-million-grant-adrienne-arsht-center-resilience-atlantic-council/ [abgerufen 
am 20.01.2024]. 
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anschließende Selbstlob vermuten, hängt auch mit den vielen Erfolgen von »100 
Resilient Cities: zusammen: 


»Under the 100 Resilient Cities initiative (100RC), more than 80 cities have hired 
Chief Resilience Officers and most cities in the network will have Resilience Strate- 
gies in place by the end of 2019. 100RC has built a robust network of city leaders 
and partners and guided areas in post-disaster phases to rebuild with resiliencein 
mind. To date, 2,600 projects and initiatives have been proposed in member cities 
with more than $3 billion leveraged to implement them.« (ebd.) 


Interessant ist zu sehen, dass in dieser Presserklärung »nur< von 2.600 Projekten und 
Initiativen sowie 3 Milliarden US-Dollar ausgegangen wird. Das sollte wenig spater 
beim Präsidenten von »100 Resilient Cities< und einer weiteren Presserklärung der 
Stiftung anders klingen: 4.000 Projekte und 25 Milliarden US-Dollar." Ganz gleich 
ob (freihändig?) tief- oder hochgestapelt wird, aus den proklamierten Erfolgen folgt 
keine Programmkontinuitat. Erst nach 722 von 1.523 Worten der Pressemitteilung 
findet sich der entscheidende Satz:»With anew grantin placetothe Atlantic Council 
and new structures within the Rockefeller Foundation to carry forward its resilience 
work, the grant that funds 100RC will conclude in 201% (ebd.). Von den »years to 
come« aus dem Jahr 2018 ist nur noch wenig übrig. Die Pressemitteilung des »100 
Resilient Cities<-Präsidenten Michael Berkowitz vom selben Tage ist entsprechend 
verstimmt. Darin lobt er zuerst die Leistungen von »100 Resilient Cities<, um sodann 
lapidar die Entscheidung der Stiftung zu wiederholen: 


»The Rockefeller Foundation has made the decision to transition the work of 
100 Resilient Cities into at least three separate pathways: a new Resilience Of- 
fice within the Foundation, supporting place-based resilience work within new 
economic mobility efforts at the Foundation in the United States, and funding 
a resilience effort at the Atlantic Council. [...] We plan to share more about our 
plans over the coming weeks and months. «'? 


Die vagen Aussagen zeigen, wie wenig durchdacht die Entscheidung insgesamt war. 
Völlig offen blieb zum Beispiel die Frage, wie mit dem gemeinsam erarbeiteten Wis- 


11 Rockefeller Foundation (2019): »The Rockefeller Foundation Launches New Climate and 
Resilience Initiative«, Pressemitteilung vom 08.07.2019, [online] https://www.rockefellerf 
oundation.org/news/rockefeller-foundation-launches-new-climate-resilience-initiative-c 
ommits-initial-8-million-continue-supporting-global-network-cities-chief-resilience-offic 
ers/ [abgerufen am 15.01.2024]; Berkowitz, Michael (2019): »A Closing Note from Michael 
Berkowitz, President of 100 Resilient Cities« vom 31.07.2019, [online] http://www.1ooresilie 
ntcities.org/closing-note/ [abgerufen am 15.01.2020]. 

12 Berkowitz, Michael (2019): »An Update from 100 Resilient Cities«, Pressemitteilung, [online] 
https://www.1ooresilientcities.org/update-from-10o0rc/ [abgerufen am 15.01.2020]. 
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sen zum Thema Resilienz umgegangen werden sollte. Allein die Website von »100 
Resilient Cities< hatte sich über die Jahre mit einer Vielzahl von Ideen, Dokumen- 
ten und Handreichungen zum Thema Resilienz gefüllt, doch im Laufe des Jahres 
2019 sollte die Seite mit all ihren Ressourcen offline gehen. Wer welche Rechte an 
den Dokumenten hatte, war unklar. So klar und dominant die Rockefeller Foun- 
dation im Programm »100 Resilient Cities< auftrat, so diffus war ihre Position am 
Ende. Selbst drei Jahre später reagierte eine Vertreterin der Stiftung im Interview 
sehr schmallippig. Es habe sehr wohl Übergangspläne gegeben, betont sie und er- 
wähnt neuerlich alte Pressemitteilungsfragmente, ohne jedoch Gründe zu nennen. 
In der Öffentlichkeit und in unseren Interviews kam der Verdacht auf, dass vor allem 
der neue Präsident mit dem auch für die Rockefeller Foundation teuren Programm 
nichts anzufangen wusste. Diese Interpretation ist nicht ganz von der Hand zu wei- 
sen, lenkt aber den Blick weg von der Verantwortung der Stiftung. Hier liegt die 
Vermutung nahe, dass die Stiftung ein nicht enden wollendes Interesse an neuen, 
aufmerksamkeitsstarken Programmen hat und sich nicht zu lange mit in die Jahre 
gekommenen Themen aufhalten und mit dauerhaft zuschussintensiven Strukturen 
binden möchte. 

Was auch immer in den Stiftungsbüros gedacht und erwogen wurde, eine be- 
trächtliche Anzahl von CROs war mit den Entscheidungen so unzufrieden, dass sie 
nach neuen Wegen suchten, doch jetzt fiel ihnen ein strukturelles Problem philan- 
thropischer Gabenprogramme auf die Füße: 


»But we [the member cities] didn’t have any political organizing, we didn’t have 
any quality, we didn’t have any representation [within »100 Resilient Cities<]. | 
think that it was correct the way it started by kind of keeping all of the tools, the 
power, the decision making, the vision, etc., centralized in New York [within »100 
Resilient Citiesd. | think this was correct. But after two or three years, they could 
have started pulling cities more in the decision making. So, for example, they 
could have created the steering committee for cities, they thought about it, but 
they never really do it like have a mayors steering committee or kind of have like 
some kind of more say in how we move forward. [...] And I think that so... so when 
we when it came to the point that, you know, the CROs wanted to talk to the Rock- 
efeller Foundation, say you guys cannot just drop us, we're not droppable. | mean, 
it’s, it’s crazy. | mean, it’s the foundation has to have some kind of accountability 
[...] the humanitarian sector and foundations just kind of deciding to do this and 
then change their mind and doing that. [...] They have to have more transparency 
and more accountability in relation to how they make their decisions and what 
kind of commitments they do when they start something.« (CRO, Athen) 


Die Kritik kann man teilen oder auch nicht. Gewiss ist hingegen, dass das Netzwerk 
der CROs nicht ganz so robust war, wie der Rockefeller Foundation zum Abschluss 
behauptet hatte. Zumindest braucht es Ressourcen, um das Netzwerk am Leben zu 
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erhalten, und mit dem Rückzug der Stiftung drohte der Zerfall, wie sich Glasgows 
CRO erinnert: »When the 100RC changed, because Rockefeller moved away from it, 
there was a chance that it could just stop, can just fall to pieces.« In dieser Situation 
begannen sich die CROs zu organisieren und bestimmten Sprecher:innen, die ihre 
Anliegen gegenüber der Rockefeller Foundation vertreten sollten. Die Verhandlun- 
gen, insbesondere über die Bedeutung des intellektuellen Eigentums, waren hart 
und zäh. Während dieses Prozesses stellten sich auch einzelne Mitarbeiter:innen 
von »100 Resilient Cities< auf die Seite der CROs und pladierten für eine Fortfüh- 
rung: 


»So we ended up being the team that prepared the arguments and went on for 
months, kind of negotiating for money and for the intellectual property. And we 
finally got what we got. And we managed together with regional managers [from 
»100 Resilient Cities. So what happened is that there was another split that hap- 
pened [...]. Itwas very difficult because, basically, they went against the leadership 
of »100 Resilient Cities« and with the cities, so there was like a tension there. There 
was a very difficult time with a lot of tension. And everybody kind of loved this 
project, 100 Resilient Cities«. And we all were trying to save it in some way. So the 
regional directors supported us and helped us organize these discussions and ac- 
tually eventually organized the resiliency of this network.« (CRO, Athen) 


Am Ende einigte man sich auf die Griindung einer neuen NGO namens >Resilient 
Cities Network (R-Cities)? und gleichwohl die Rockefeller Foundation einen sol- 
chen Übergang nicht geplant hatte, präsentierte sie diese »city-led organization« als 
Nachfolgerin von »100 Resilient Cities: und sagte überdies Unterstützung zu. Uber 
den Umfang dieser Unterstützung finden sich keine öffentlichen Aussagen. Auffäl- 
lig ist, dass zwar das Layout der R-Cities-Website stark an die ehemalige Seite von 
»100 Resilient Cities< erinnert, alle anderen Spuren zur Rockefeller Foundation aber 
weitgehend getilgt wurden - lediglich das Design einer kleinen Weltkugel mit über- 
zeichneten Längen- und Breitenkreisen erinnert an das Logo der Rockefeller Foun- 
dation. 

Heute ist R-Cities eine netzwerkförmige Mitgliederorganisation, die praktisch 
alle im Rahmen von »100 Resilient Cities« erarbeiteten Ressourcen vorhält, zudem 
offen für weitere städtische Mitglieder ist und speziell mit dem Webtalk »Cities on 
the Frontline« weiter an Formen urbaner Resilienz und ihrer Verbreitung arbeitet. 
Instruktiv ist die Zusammensetzung der R-Cities-Partner. Zwar werden keine An- 
gaben zu Finanzströmen gemacht, doch von den insgesamt 30 Partnern handelt es 
sich bei 11 um öffentliche Organisationen wie etwa die Deutsche Gesellschaft für 
Internationale Zusammenarbeit (giz), »France Villes Durables: oder die Weltbank. 


13 https://resilientcitiesnetwork.org/ [abgerufen am 20.01.2024] 
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Weitere 9 können als typische NGOs beschrieben werden, darunter »Ocean Conser- 
vancy«, >The Circulate Initiative: oder auch »Resilient Cities Catalyst«, eine NGO, die 
von ehemaligen Führungsmitgliedern von >100 Resilient Cities: zusammen mit Ju- 
dith Rodin gegründet wurde. Des weiteren sind 6 Stiftungen mit von der Partie, aber 
nur 4 Partner aus der Wirtschaft - namentlich VISA und die Amazontochter AWS 
sowie die Planungsbüros ARUP und Orbia. Auch dieses Bild - eine starke öffentli- 
che und eine geringe privatwirtschaftliche Beteiligung - gehört zum Vermächtnis 
von »100 Resilient Cities«. 

Beim Übergang vom philanthropischen Programm hin zu einer NGO mit phil- 
anthropischer Unterstützung fallen zwei Dinge besonders auf. Erstens hatte »100 Re- 
silient Cities zum Programmende offensichtlich eine geringere Steuerungskapazi- 
tät als zu Beginn. Konkret konnte die ohnehin schwache Droh- und Sanktionsmacht 
nicht mehr durch die Aussicht auf weitere Gelder gestützt werden, und da auch der 
anfängliche Wissensvorsprung in Sachen Resilienz nicht mehr gegeben war, man- 
gelte es der Stiftung an Steuerungsmedien. Die CROs verfügten zwischenzeitlich 
über ähnliche, wenn nicht sogar bessere Wissensbestände hinsichtlich Resilienzpo- 
litiken (vgl. zur Bedeutung von Macht, Geld und Wissen als Steuerungsmedien auch 
Willke 2001). Die allgemein gesunkene Steuerungskapazität wiegt umso schwerer, 
da sich zwischen den CROs intensive und vertrauensvolle soziale Beziehungen ent- 
wickelt hatten - »trainings as chiefresilience officers that we did together with other 
CROs really helped bonding« (CRO, Den Haag). Diese Beziehungen waren so belast- 
bar, dass sie zu vielen Hilfsleistungen führten - »Ifwe have any problem, for exam- 
ple we had the problem in water management - storm water management here in 
Amman, they connected us to Rotterdam, they tried to tell us what was their experi- 
ence with that« (CRO, Amman) - oder als Freundschaften bezeichnet wurden: »I es- 
tablished really good friendships with others CROs« (CRO, Mexico-Stadt). Auf diese 
Beziehungen hatte »100 Resilient Cities< keinen Zugriff. Und obwohl man sich ei- 
gentlich um eine Stärkung des CRO-Netzwerks bemühte (vgl. Urban Institute 2018: 
soff.), wollte man sich gegen Ende des Programms nicht vom Eigensinn des Netz- 
werks behelligen lassen. Von einer »Bereitschaft, sich von denen kontrollieren zu 
lassen, die man kontrollieren will« (Baecker 2007: 23), war jedenfalls nichts zu spü- 
ren. Mankann einwenden, dass es im Ermessen der Stiftung liegt, wie sie ihre Bezie- 
hungen gestaltet, aber man kann auch anmerken, dass ihre Beziehungsgestaltung 
zum Teil im Widerspruch zu den hehren Bekundungen stand, worauf es beim ge- 
meinsamen Lernen und beim Aufbau von Resilienz ankommt. Nicht der gemeinsa- 
me Aufbau von Resilienz leitete die Stiftung am Programmende, sondern die orga- 
nisationale und tendenziell autokratische Dimension der Stiftungslogik brach sich 
Bahn. Es ist das Verdienst der CROs, gegen diese Logik ein Nachfolgeprojekt auf den 
Weg gebracht zu haben. 

Zweitens zeigte sich am Ende des Programms die ganze Naivitat der Annahme, 
dass ein einmal gegriindetes und zum Leben erwecktes Netzwerk ohne weitere Res- 
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sourcen bestehen könnte. Wir wissen an dieser Stelle nicht, ob die Rockefeller Foun- 
dation intern wirklich davon ausging, dass das von ihr als robust beschriebene Netz- 
werk ohne Förderung weiterwirken würde oder ob es sich bei den Lobeshymnen um 
den Versuch handelte, sich gesichtswahrend aus der Förderung zurückzuziehen, 
weil andere stiftungsinterne Kriterien wie Innovationskraft, mediale Aufmerksam- 
keit, Flexibilität etc. für die Stiftung ausschlaggebender waren. Doch ungeachtet 
dieser Wissenslücke ist zu betonen, dass auch soziale Infrastrukturen nicht kosten- 
los zu haben sind. Die Bestandserhaltung ist kostspielig und wenn es wie im Fallvon 
R-Cities wesentlich auf unentgeltliche Leistungsbeiträge der Mitglieder ankommt, 
dann müssen diese koordiniert und irgendwie geartete Motivationsanreize gesetzt 
werden. Im Gabenprogramm »100 Resilient Cities< wusste die Stiftung um die Be- 
deutung von Motivationsanreizen. Entsprechend energisch darf man auch die all- 
zu einfachen Vorstellungen von sich selbstverbreitenden Resilienzpolitiken zurück- 
weisen. Wer eine bestimmte Politik will, muss dafür Ressourcen bereitstellen. Und 
wer sich allzu schnell zurückzieht, muss ich den Vorwurf gefallen lassen, dass ihm 
andere Dinge wichtiger sind. 


5.4 Fazit: Die transformative Politik der Rockefeller Foundation - 
nächster Halt »Weltrettung« 


Über die politische Bewertung von urbanen Resilienzpolitiken kann man sich eben- 
so streiten wie über philanthropische Gabenprogramme und Stiftungen an sich. Zu 
einem guten Teil soll und muss man das auch - zumindest wenn man sich über den 
Wert des Streites in demokratischen Ordnungen bewusst ist. Einen solchen Streit 
zu führen oder einseitig anzutreiben, war allerdings nicht das Anliegen dieses Bei- 
trags. Stattdessen haben wir versucht zu zeigen, wie es »100 Resilient Cities< mit 
philanthropischen Mitteln gelang, die Idee urbaner Resilienz in städtische Agen- 
den zu implementieren. Mit diesem Fokus auf philanthropische Momente wollten 
wir die Logiken einer transformativen Philanthropie erhellen und aktuelle wie zu- 
künftige Diskussionen über philanthropisches Engagement mit empirischen Infor- 
mationen und theoretischen Begrifflichkeiten bereichern. 

Mit diesem Interesse haben wir andere naheliegende Beschreibungsmodi 
außen vorgelassen. Insbesondere haben wir nicht dezidiert thematisiert, dass 
»100 Resilient Cities< die Herausbildung eines »organisationalen Feldes« (vgl. zu 
dieser Theorieoption Scott/Meyer 1991; Scott 2014: 219ff.) angestoßen hat. Unbe- 
rücksichtigt blieb auch, ob sich das organisationale Feld nicht zu einem »Issue 
Field« entwickelt hat, innerhalb dessen neue institutionelle Infrastrukturen ent- 
wickelt werden (vgl. Hoffman 1999; O’Sullivana/O’Dwyer 2015). Weil aber auch 
wir auf Wandel, Variation und Handlungsfähigkeit von und in den beteiligten 
Organisationen geachtet haben, und weil auch wir zeigen, wie die Schaffung und 
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Verdichtung dieses Politikfeldes die Wahrscheinlichkeit erhöhte, dass bestimmte 
Ideen innerhalb dieses Feldes Fuß fassten, als legitim angesehen und schließlich 
umgesetzt wurden, haben wir dennoch zu Kernfragen dieser Theorieoption an der 
Schnittstelle von Organisationstheorie und Institutionalismus beigetragen (vgl. 
hierzu bereits Warren 1967; für eine Feldbildung mit philanthropischer Beteiligung 
vgl. z.B. Bartley 2007). 

Allerdings war uns mehr daran gelegen, die philanthropischen Besonderheiten 
herauszuarbeiten, also zu verstehen, welche Dynamiken auf die Eigenheiten von 
Stiftungen zurückzuführen sind. Entsprechend gilt es zu beachten, dass es im phil- 
anthropischen Feld seit der Jahrtausendwende eine spürbare Unruhe gibt, die zu ei- 
nem Wettstreit um größtmögliche Wirkungen geführt hat. Bei diesem Wettstreit, 
der auch als eine Emanzipation von nationalstaatlichen Gemeinwohlpolitiken ge- 
lesen werden kann, begannen Stiftungen Szenerien für ihr Schaffen und Wirken 
zu entwerfen, die sie als große gesellschaftliche Herausforderungen - »Grand Chal- 
lenges: - bezeichneten (Ferris 2021; Kaldewey 2018). Statt sich allein an den demo- 
kratischen Idealen »der Gleichheit und Inklusion« (Blühdorn 2020: 143) zu orientie- 
ren, füllte die Rockefeller Foundation den Resonanzraum der großen gesellschaft- 
lichen Herausforderungen mit dem Weltproblem (mangelnde) Resilienz. Dies ge- 
lang ihr, weil sie die Notwendigkeit einer resilienteren Gesellschaft wissenschaftlich 
absicherte, mit einem Debattenbuch in Schwingungen versetzte und als normative 
Entscheidungstheorie pragmatisch ausformulierte. Dabei nutzte die Stiftung ihre 
Freiheiten, um Resilienz in Richtung technische Bearbeitbarkeit und Messbarkeit 
zu konstruieren. Bei der programmatischen Umsetzung der Idee nutzte sie die mit 
der Gabe verbundenen Dankbarkeitsverpflichtungen und Reziprozitätserwartun- 
gen, um die Mitgliedsstädte und die CROs an das Programm zu binden. Und weil 
die Steuerungskapazitäten einer Gabe begrenzt sind und die Städte letztlich mehr 
ihren Bewohner:innen als der Stiftung verpflichtet sind, provozierte die Stiftung, 
jetzt in Form der NGO »100 Resilient Cities<, weitergehende Verhaltensverpflich- 
tungen, indem sie Entscheidungen unter den Bedingungen »high choice, high ir- 
reversibility, and high visibility« (Weick 2001: 7) einforderte. Zudem steuerte sie das 
Programm wiederkehrend mittels Interaktionen, weil in diesen flüchtigen Sozial- 
systemen eher Zustimmung als Ablehnung zu erwarten ist. Die Bewertung dieser 
organisationalen Leistungen liegt im Auge der Betrachter:innen. Die CROs äußer- 
te sich dazu kritisch, stimmten aber auch überein, dass >100 Resilient Cities< (i) ei- 
ne begrüßenswerte Agenda für neue Ansätze urbaner Resilienz gesetzt, (ii) Wissen, 
Kompetenzen und Unterstützungsnetzwerke unter den Akteuren gefördert und (iii) 
wirtschaftliche, kulturelle und soziale Ressourcen für die Entwicklung der Strategie 
bereitgestellt hatte. 

Auch wenn das Gemeinwohl nicht mehr substanziell verstanden wird, sondern 
in sachlicher, sozialer, zeitlicher und räumlicher Dimension prozedural zu bestim- 
men ist (Offe 2002), dürften wenig Zweifel daran bestehen, dass das Programm 
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auf die Mehrung des Gemeinwohls ausgerichtet war. Diese Wertung widerspricht 
nicht der Beobachtung, dass die Stiftung ihren eigenen Schnitt machen und eigene 
Vorstellungen umsetzen wollte. Das beinhaltete zum Beispiel ein genuines Interes- 
se an Medienpräsenz und den Wunsch in die Resilienzstrategien hineinzuwirken. 
Vor allem aber wollte sie das Programm auch wieder los werden, weil die Reputati- 
onsrenditen mit der Zeit sinken und neue und größere Weltrettungen warten. Auf 
der Website ist die Kategorie »Resilience« inzwischen weitgehend verschwunden. 
Stattdessen liest man: »We’re a philanthropic foundation that promotes the well- 
being of humanity by finding and scaling solutions to advance opportunity and 
reverse the climate crisis.«'* Wer die Klimakrise umkehren möchte, ist offenbar 
nicht bereit, eine etablierte soziale Infrastruktur kontinuierlich zu finanzieren. 
Entsprechend genoss ein geordneter und umsichtiger Übergang von »100 Resilient 
Cities< in eine Nachfolgestruktur zu keiner Zeit Priorität. 

Das Programm >100 Resilient Cities< ist in vielen Aspekten paradigmatisch für 
eine transformative Philanthropie, die auf Wirkungen abstellt, die weit über den 
Wert der initialen Gabe hinausgehen. Dazu, und das ist der kleinste gemeinsame 
Nenner dieser philanthropischen Programme, sind sie aufkomplementäre Leistun- 
gen und Entscheidungen von bestimmten Dritten in ihren Umwelten angewiesen. 
Mit diesem Wissen um die essenzielle Notwendigkeit externer Leistungen und 
Entscheidungen werden sowohl die Anstrengungen der Stiftungen verständlich 
als auch die Machtpotenziale der Programmteilnehmer:innen sichtbar. Das nun 
deutlich sichtbare Verhältnis von Kontrolle und Gegenkontrolle in den Program- 
men einer transformativen Philanthropie eröffnet analytische Wege zum Studium 
vergleichbarer Programme und weitet den Raum für politische Diskussionen zur 
Rolle von Stiftungen in Bezug auf Lesbarkeit, Verantwortlichkeit, Responsivität, 
Wahrsprechen und Integrität. 


14 Rockefeller Foundation, [online] https://www.rockefellerfoundation.org/ [abgerufen am 
02.01.2024]. 


6. Philanthropische Inklusionen 
Stiftungen in den Funktionssystemen der modernen 
Gesellschaft: Gesundheit, Erziehung und Kunst! 


Evelyn Moser 


Stiftungen sind in der Gesellschaft auf mannigfaltige Weise präsent: Sie lassen 
sich nicht auf einen Gesellschaftsbereich festlegen, sondern durchdringen mit 
ihrer strukturellen Verfasstheit, mit ihren Wirkungsabsichten und Operationen 
gesellschaftliche Differenzen und verbinden scheinbar Entferntes und Ungleiches. 
Sie etablieren Bezüge zwischen dem Willen verstorbener Stifter:innen und gesell- 
schaftlichen Zukunftsprojektionen, Reichtum und Armut, Profit und Gemeinwohl, 
Partikularinteressen und Weltgestaltung. Die Ursprünge dieser vielfältigen Prä- 
senz — mit Mauss lässt sich auch von einem totalen sozialen Phänomen sprechen 
(unter Verweis auf Marcel Mauss: Borgolte 2014a: 9) - lassen sich bereits an den Stif- 
tungen des christlichen Mittelalters erkennen (siehe Borgolte 2014a, 2016b, 2015). 
In der stratifizierten Gesellschaft und unter dem Primat der Religion, so die erste 
Beobachtung dieses Kapitels (Kap. 6.1), fanden Stiftungen in den umfassenden 
hierarchischen Strukturen, in den damit verknüpften Inklusionsverhältnissen und 
speziell in Exklusionsbereichen fruchtbare Anhaltspunkte. Stiftungen konnten sich 
erfolgreich in ihre gesellschaftlichen Kontexte einhaken, als soziale Form entfalten 
und lange vor der Entstehung der modernen Organisation strukturelle Merkmale 
entwickeln, die bis in die Gegenwart konstitutiv für Stiftungen sind. 

Diese Inklusionsverhältnisse wandelten sich im Übergang zur Moderne fun- 
damental (Kap. 6.2). Stratifizierung als primäres Differenzierungsprinzip wich 
allmählich der funktionalen Differenzierung in autonome, prinzipiell gleichran- 
gige Gesellschaftsbereiche. Polykontexturalität ersetzte die Hierarchie als domi- 
nierendes Prinzip. Stiftungen wurden im Zuge gesellschaftlicher Säkularisierung 
größtenteils aus dem Bereich der Religion gedrängt und fanden neuen Halt im 
Konzept des Gemeinwohls. Sie verankerten sich im politischen System und gerie- 
ten damit in ein (Konkurrenz-)Verhältnis zu den modernen Nationalstaaten, die 


1 Das vorliegende Kapitel stellt eine überarbeitete und maßgeblich erweiterte Fassung von 
Moser (2020) dar. 
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sich seit der frühen Neuzeit der Förderung des »gemeinen Wohls« verschrieben 
hatten (Stichweh 2007: 30) und deren Selbstverständnis als gesellschaftsweite Pro- 
blemlöseinstanz in der Moderne bis heute stetig wächst. Die Konkurrenz verschärft 
sich, je mehr Möglichkeiten zur Vermögensakkumulation das kapitalistische Wirt- 
schaftssystem bietet und je selbstbewusster und transformativer Stiftungen ihre 
Gestaltungsansprüche formulieren. Gegenüber den expandierenden Verantwor- 
tungs- und Steuerungsansprüchen der staatlichen Politik müssen sich Stiftungen 
fortan behaupten und sich mit ihren eigenen Gestaltungsansprüchen und Pro- 
grammen positionieren. Zugleich finden sie in staatlichen Organisationen aber 
auch immer wieder mächtige Kooperationspartner. 

Es finden sich gute Gründe dafür, dass sozialwissenschaftliche Analysen 
zu Stiftungen diesem politischen Moment besondere Aufmerksamkeit widmen: 
Stiftungen werden als innovative zivilgesellschaftliche Akteurinnen verhandelt (An- 
heier/Toepler 1999; Kocka/Stock 2011; Reich 2013; Then/Schröer/Anheier 2012), an 
ihrer fehlenden demokratischen Legitimität entzündet sich ein prominenter Strang 
der Stiftungskritik, dessen argumentativer Kern bis Kant zurückreicht (Strachwitz 
2015: 296f.), und nicht zuletzt ringen wohlwollende Stimmen im Bewusstsein um 
die demokratischen Defizite von Stiftungen um Rechtfertigung (siehe z.B. Breeze 
2021; Reich 2018; Strachwitz 2015). Der Politikbezug allein genügt jedoch nicht, um 
die Rollen privater gemeinnütziger Stiftungen in der modernen Gesellschaft ange- 
messen nachzuvollziehen. Schließlich richten sich die Gestaltungsansprüche von 
Stiftungen in der Regel nicht nur auf die Wirtschaft, aus der sie ihr Vermögen und 
damit ihre Handlungsfähigkeit beziehen, und meist auch nicht allein auf die Poli- 
tik, in der sie sich über das Gemeinwohl qua Wertbezug verankern. Wirken wollen 
Stiftungen vielmehr in dritten Funktionssystemen wie Wissenschaft, Gesundheit, 
Erziehung, Kunst oder Sport. 

Diese Bezugskontexte stifterischer Gestaltungsabsichten finden in der Stif- 
tungsforschung Berücksichtigung, allerdings orientieren sich die konzeptionellen 
Zugriffe erneut maßgeblich an der Politik: Untersuchungen fragen danach, welche 
Spielräume Stiftungen neben staatlichen Akteuren finden, auf welche Weise sie 
diese ausfüllen und inwieweit sie öffentliche Finanzierungslücken füllen oder sons- 
tige Defizite der formalen Politik ausbügeln. Die entsprechenden Analyseschemata 
klassifizieren Stiftungsprogramme über Funktionen wie »Innovation«, »Komple- 
mentarität< oder »Substitution und ähnliche (z.B. Anheier et al. 2017a: 21ff.), die 
in Bezug auf staatliche Maßnahmen erfüllt werden. Solche Unterscheidungen 
ermöglichen detaillierte empirische Einsichten in die vielfältigen Beziehungen 
und Berührungspunkte von Stiftungstätigkeiten und staatlicher Politik. Insofern 
die jeweiligen Gesellschaftsbereiche dabei allein als Politikfelder verhandelt und 
über die Rationalität staatlicher Interventionen erschlossen werden, bleibt das Bild 
jedoch unvollständig. 


Evelyn Moser: 6. Philanthropische Inklusionen 


Um zu rekonstruieren, welche Anhaltspunkte für ihr Tun Stiftungen in der mo- 
dernen Gesellschaft finden, sind die Bezugskontexte stifterischen Handelns in ihrer 
Eigensinnigkeit und Komplexität zu beachten. Erneut ist das Konzept der Inklu- 
sion als Beobachtungsschema aufschlussreich, indem es den Fokus auf die Bedin- 
gungen und Modi der Adressierbarkeit von Personen in sozialen Kontexten lenkt 
(vgl. zum hier verwendeten Inklusionsbegriff Luhmann 1997a: 618ff; Stichweh 2005 
[1988], 2009b): Nicht mehr entlang einer gesellschaftlichen Hierarchie, sondern in 
Bezug aufdie einzelnen Funktionssysteme, ihre Operationsweisen und speziell ihre 
Inklusionsmodi lässt sich nachvollziehen, auf welche Weise sich Stiftungen neben 
ihrer Verankerung in Wirtschaft und Politik in ihre gesellschaftliche Umwelt einha- 
ken. 

Vor diesem Hintergrund richtet sich das Erkenntnisinteresse des vorliegenden 
Kapitels darauf, in den gesellschaftlichen Funktionssystemen als Zielkontexten stif- 
terischer Gestaltungsansprüche Muster zu erkennen und Bezugspunkte für Stif- 
tungshandeln zu benennen, die eine Stabilisierung des Stiftungshandelns ermög- 
lichen. Exemplarisch liegt der Fokus auf den Funktionssystemen Gesundheit (Kap. 
6.3), Erziehung (Kap. 6.4) und Kunst (Kap. 6.5) (zu Stiftungen im Wissenschaftssys- 
tem vgl. Kap. 7 in diesem Band). Alle drei sind gleichermaßen etablierte Bezugs- 
kontexte stifterischen Handelns, die aufeine lange historische Tradition zurückbli- 
cken. Zugleich unterscheiden sie sich im Hinblick auf ihre je spezifischen Inklusi- 
onsmodi, die sich im Zuge der funktionalen Ausdifferenzierung entwickelt haben 
und in denen je eigene, funktionssystemspezifische Bedingungen der Adressier- 
barkeit und Teilhabe zu beobachten sind. Für Stiftungen lässt sich nachvollziehen, 
wie sie mit ihren Gestaltungsabsichten und Gabenprogrammen diese Bedingun- 
gen nutzen, sich selbst in Kommunikationskontexte einbinden und Adressierbar- 
keiten und Teilhabemöglichkeiten für Dritte beeinflussen. Deutlich wird aber auch, 
dass und vor allem wie Stiftungen in den unterschiedlichen Inklusionsverhältnis- 
sen nicht nur Möglichkeiten für Wirkungsmarkierungen und Kausalitätszuschrei- 
bungen finden, sondern mit ihren Gestaltungsabsichten unweigerlich auch auf Rei- 
bungsflächen treffen, die sich über die Eigenheiten ihrer funktionalen Kontexte er- 
schließen lassen. 


6.1 Seelenheil und Exklusionskonservierung 


Die Geschichte des Stiftens, das heißt des auf Dauer angelegten Einsatzes von Ver- 
mögensmassen für nicht-private, vor allem religiöse oder öffentliche Zwecke, ist 
lang. So finden sich beispielsweise Hinweise auf Götter- und Ahnenstiftungen für 
Ägypten und Mesopotamien bereits im dritten Jahrtausend v. Chr. (Borgolte 2015) 
und der sogenannte Euergetismus, bei dem wohlhabende Bürger ihr privates Ver- 
mögen für öffentliche Zwecke und zum Wohl der Bevölkerung einer Stadt einsetz- 
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ten, war eine verbreitete Praxis in den Stadtstaaten der griechischen und römischen 
Antike (vgl. Beck 2013; Engfer 2013). Entscheidende Impulse hin zur heutigen mo- 
dernen Form erfuhr die soziale Form der Stiftung jedoch im christlichen Mittelalter. 
In jener Epoche expandierten Stiftungen über viele Jahrhunderte anhaltend und so 
stabilisierten sich Inklusions- und Rollenstrukturen, die ihre Spuren bis hin zu heu- 
tigen Formen organisierter Philanthropie hinterlassen haben und daher instruktiv 
für ein Verständnis der Gegenwart sind. 

In besonderer Weise prägend war dabei der gesellschaftliche Primat der christ- 
lichen Religion und die transzendente Seelenheilslehre, der zufolge sich das indivi- 
duelle postmortale Seelenheil im Jenseits durch gezielte Handlungen und Gebete im 
Diesseits positiv beeinflussen ließ (Borgolte 2015: 606f.; 2016a: 17). Als direkter und 
zuverlässigster Mechanismus, um Seelenheil zu erlangen und dauerhaft sicherzu- 
stellen, galt die Askese, d.h. ein Leben in freiwilliger Armut. Wer vom Armutsideal 
abwich und ein Leben in Reichtum oder zumindest bescheidenem Wohlstand führ- 
te, konnte dies mittels barmherziger Gaben an Bedürftige kompensieren (vgl. Isen- 
mann 2014:585). Im Konzept der Caritas, biblisch konkretisiert über die »sechs (leib- 
lichen) Werke der Barmherzigkeit« (Borgolte 2016a: 194), und dem daraus abgelei- 
teten Imperativ des Almosens verschmolzen die Fürsorge für die Bedürftigen und 
die individuelle Seelsorge miteinander (vgl. Barzen/Escher-Apsner/Multrus 2004: 
398ff.; Dort 2013: 144). Neben einem Leben in Armut wurde die Caritas damit zu ei- 
ner Art zweitbestem Mechanismus der Verkopplung diesseitigen Handelns mit jen- 
seitigen Effekten, die Gutschriften auf dem individuellen »Seelenkonto« (Borgolte 
2014a: 173) einer Person bewirkten. 

Eine weitere relevante Bedingung ihrer Möglichkeit fanden Stiftungen im 
Armutsverständnis der stratifizierten Gesellschaft des christlichen Mittelalters. 
Es war ungleich umfassender als sein antiker Vorläufer, beinhaltete einen starken 
Handlungsimperativ und verwies auf eine gottgewollte Ordnung: Wurde Armut in 
der Antike primär nach wirtschaftlich-materiellen Maßstäben bestimmt”, schloss 
das mittelalterliche Verständnis alle Bereiche der Lebensführung ein und beinhal- 
tete neben der reinen Mittellosigkeit auch die generelle physische und materielle 
Schutzlosigkeit einer Person (Oexle 1986). Zu den Armen gehörten neben den 
materiell Mittellosen auch anderweitig »>Schwache< und »Schutzlose< wie Waisen, 
Witwen, Gefangene, Alte oder Kranke, aber auch Pilger und Fremde. Sie alle waren 
bedürftig, da sie für ihren Selbsterhalt auf andere angewiesen waren (Oexle 1986: 
77), und befanden sich unterhalb der gesellschaftlichen Ständehierarchie, sodass 
sie strukturell von »lokal relevanten Berechtigungen« und damit von Möglichkeiten 


2 Nach antikem Verständnis galt als arm, wer seinen Lebensunterhalt nicht durch vorhandenes 
Vermögen bestreiten konnte, sondern arbeiten musste und in der Folge von politischer Mit- 
wirkung exkludiert war, d.h. keine Möglichkeit zur Ausübung zeitintensiver und unbezahlter 
politischer Ämter hatte (vgl. dazu Beck 2013: 81ff.; Mann 2008). 
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gesellschaftlicher Mitwirkung ausgeschlossen waren (Stichweh 2005 [1988]: 50). 
An dieses Armutsverständnis schloss sich ein expliziter Handlungsimperativ an, 
der speziell die Herrschenden und »alle [.], die Waffen führten« (Oexle 1986: 79) 
(wie z.B. Adlige oder Ritter) der moralischen Verpflichtung unterwarf, sich für den 
Schutz der Armen und Schwachen einzusetzen. Im Unterschied zur Antike konnte 
man sich der Armen nicht mehr schlicht durch Exklusion aus der Gesellschaft (z.B. 
Tötung oder Verbannung) entledigen (vgl. Veyne 1988 [1976]: 63), sondern musste 
innergesellschaftliche Umgangsmodi finden. Dies bedeutete jedoch nicht die Ab- 
schaffung von Armut. Noch bis ins Hochmittelalter galt Armut gerade nicht als ein 
zu beseitigender gesellschaftlicher Missstand, sondern als Teil der gottgewollten 
Weltordnung mit einer klaren Funktion als notwendiger Bezugspunkt von Barm- 
herzigkeit (vgl. Dort 2013: 146): »Gott hätte alle Menschen reich machen können, 
aber er wollte, dass es in dieser Welt Arme gibt, damit die Reichen eine Chance 
haben, sich von ihren Sünden loszukaufen« (aus einer Predigt des Bischofs Eligius 
von Noyon im 7. Jh., zitiert nach Borgolte 2016a: 194). 

An dieser Stelle schließt sich der Bogen zu Stiftungen. Ausgehend vom See- 
lenheil, das sich als jenseitiger Metazweck mittelalterlicher Stiftungen etablierte, 
entstand entlang des Armutsverständnisses ein breites Spektrum an spezifische- 
ren, diesseitigen Stiftungszwecken. Die Mehrheit bildeten caritative Stiftungen, 
die barmherzige Taten stellvertretend für den Stifter oder die Stifterin ausübten 
und sich entlang verschiedener Gruppen von Bedürftigen differenzierten, z.B. 
Arme (Almosen-, Armenhausstiftungen), Kranke (Hospitalstiftungen), Alte (Al- 
tenheimstiftungen), Fremde (Hospizstiftungen, Pilgerstipendien), Waisen- und 
Findelkinder und Witwen (Borgolte 2014a: 170f.).2 Dabei entstand ein dreiteili- 
ges Gabengeflecht, welches der von Mauss (2013 [1923/24]) beschriebenen Logik 
des Gebens, Nehmens und Erwiderns folgt: Die Stiftung begründete erstens ein 
spezifisches Verhältnis des Stifters (und in seltenen Fällen der Stifterin) zu Gott 
als jenseitigem Letztadressaten der Stiftungsgabe. Zweitens geht die Stiftung ein 
Verhältnis zu den Destinatären als diesseitigen intermediären Adressaten und 
Verwaltern der Stiftungsgabe ein. Und drittens entsteht eine Beziehung zu den Be- 
nefiziaren als weltlichen Letztempfängern.* In jedem der drei Teile schmiegte sich 
die Stiftung eng an die gesellschaftlichen Strukturen der stratifizierten Gesellschaft 


3 Neben caritativen Stiftungen gab es Gedenk- und Kultusstiftungen, die sich der liturgischen 
Memoria der Stifter, der Ausstattung von Kirchen und der Förderung und Gestaltung von 
Gottesdiensten verschrieben (vgl. Borgolte 2014a: 170f.; am Beispiel Stralsunds auch Lusiardi 
2000). 

4 Die Unterscheidung von Destinatären und Benefiziaren wurde der historischen Literatur 
über Stiftungen entnommen, wo sie jedoch nicht trennscharf verwendet wird (vgl. Borgolte 
2016a: 443). Für die Beschreibung und Analyse des Wandels von Stiftungen in der stratifizier- 
ten und in der modernen Gesellschaft erweist sie sich als aufschlussreich und wird deshalb 
hier als Beobachtungsschema aufgegriffen. 
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an, indem sie deren Inklusionsverhältnissen zugleich folgte und diese stabilisier- 
te: Den Kern mittelalterlicher Stiftungen bildete der transzendente Gabentausch 
zwischen der Stifterin oder dem Stifter und Gott: »Gott - oder Christus - wurde 
also als Empfänger der Gaben angesehen und schuldete dafür dem Spender sein 
Gedenken« (Borgolte 2014a: 20). Die Stiftung geht entsprechend dieser Vorstel- 
lung in göttlichen Besitz über und entzieht sich folglich der Verfügungsmacht der 
Stifterin oder des Stifters (ebd.). Zugleich drückt sich hier das offen vorgetragene 
Partikularinteresse der Stifterin oder des Stifters mit Blick auf das individuel- 
le postmortale Seelenheil aus, das im Einklang mit der christlichen Lehre den 
Stiftungsakt motivierte. 

Praktisch vollzogen wurde dieser jenseitige Gabentausch in der Regel durch 
zwei verkoppelte diesseitige Tauschverhältnisse zwischen der Stifterin oder dem 
Stifter, den weltlichen Letztempfängern (oder Benefiziaren) und den intermediären 
Adressaten (oder Destinatären). Destinatäre waren die von der Stiftung unmittel- 
bar dotierten Personen oder Einrichtungen, d.h. meistens Klöster und Mitglieder 
des Klerus (Borgolte 2014a: 260f.), und damit jene Ämter und Rollen, die sich im 
Zuge der Verbreitung des Christentums seit der Spätantike herausgebildet hatten 
und im Laufe des Mittelalters in zunehmender Distanz zu den religiösen Laien 
ausdifferenzierten (vgl. Moeller 2011: 85ff.). An die Destinatäre richteten sich klare 
Leistungserwartungen: Ihnen wurden mit dem Stiftungsakt materielle Infrastruk- 
turen (z.B. Gebäude) und/oder finanzielle Mittel bereitgestellt, um stellvertretend 
für den Stifter oder die Stifterin caritative Tätigkeiten zu erbringen (vgl. Borgolte 
2.0162: 447). Diese richteten sich an jeweils eine spezifische, meist im Stiftungsstatut 
benannte Gruppe von Bedürftigen als weltliche Letztempfänger der Stiftungsgabe. 
Zugleich oblag es den Destinatären, die eigentliche Gegengabe im Hinblick auf das 
Seelenheil des Stifters oder der Stifterin durch verschiedene, in der Regel in den 
Stiftungsstatuten detailliert festgeschriebene Formen des Totengedenkens (z.B. 
durch Fürbitten) zu erbringen (Borgolte 2016a: 447), um die seelenheilsfördernde 
Wirkung der caritativen Werke zu ergänzen und abzusichern (Borgolte 2016a: 31). 

Der Vollzug des Stifter:innenwillens und die Erfüllung der Gegengabe wurden 
weniger durch rechtliche Vorgaben abgesichert, sondern durch die mittelalter- 
liche Vorstellung über die »Gegenwart der Toten« (Oexle 1983) stabilisiert, d.h. 
der fortdauernden gesellschaftlichen Präsenz Verstorbener, die unter bestimmten 
Bedingungen auch postmortal als Personen adressierbar waren (z.B. in Form der 
sogenannten »Klage mit der Toten Hand« in Gerichtsprozessen (Brunner 1910; 
Oexle 1983)). Auch Stiftungen waren ein Mechanismus, um den verstorbenen Stif- 
ter:innen personale Handlungsfähigkeit zuzuschreiben. Die Stiftung sicherte nicht 
nur die Fortführung des Stifter:innenwillens über den Tod hinaus, sondern die 
postmortale soziale Gegenwärtigkeit der Stifter:innen selbst. Zu den Destinatären 
standen sie dadurch in direktem Reziprozitätsverhältnis und verliehen dem An- 
spruch auf Gegengabe entscheidenden Nachdruck (Borgolte 2014a: 270). Zugleich 
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verfügten die Destinatäre über beachtlichen Einfluss und Handlungsspielraum 
in Bezug auf die Stiftung und waren weit mehr als ein reines Exekutivorgan: Oft 
nahmen sie schon zu Lebzeiten des Stifters oder der Stifterin erheblichen Einfluss 
auf die Gestaltung der Stiftungsgabe und passten diese später an sich wandelnde 
gesellschaftliche Bedingungen an. Da keine genauen rechtlichen Regeln vorlagen, 
wurde der Bezug zum Stifter:innenwillen häufig eher lose gehandhabt (Borgolte 
2016a: 439ff.; Campenhausen 2003: 26). Im Effekt generierten Stiftungen selten 
neue Strukturen, sondern schlossen meist an Bestehendes an, indem sie sich 
»von ihren Verhandlungspartnern in die Pflicht nehmen ließen« und »ihre Gestal- 
tungsfreiheit zugunsten von Gewohnheiten und Präferenzen der nutznießenden 
Empfänger weitgehend auf[gaben]« (Borgolte 2016a: 440f.). 

Vollkommen anders gestaltete sich die Rolle der Benefiziare. Die Bedürftigen 
als weltliche Letztempfänger der Stiftungsgabe hatten diese möglichst bedingungs- 
und widerspruchslos anzunehmen. Gegenleistungen wurden nur begrenzt einge- 
fordert, waren ausschließlich religiöser Art (z.B. regelmäßige Gebete für das Seelen- 
heil des Stifters oder der Stifterin) und hatten in erster Linie symbolischen Charak- 
ter. Dabei verfügten die Benefiziare weder über Gestaltungsmacht noch über ander- 
weitige Eingriffsmöglichkeiten in das Gabengefüge. Diese ausgeprägte Passivitäts- 
erwartung erfüllte eine wichtige Funktion: Durch sie bildeten die Benefiziare das 
Publikum, vor dem die Stiftungen in Erscheinung treten konnten und in dem sie zu- 
gleich Anhaltspunkte für ihre Gabe fanden, deren Annehmen letztlich die Ungleich- 
heit der stratifizierten Gesellschaft sicherstellte. Für die Bedürftigen war die Stif- 
tungsgabe meist von existenzieller Bedeutung, sodass ein Ablehnen buchstäblich 
nur um den Preis des Verzichts auf die eigene Lebensgrundlage oder die Befriedi- 
gung elementarer Bedürfnisse (Essen, Kleidung, Unterkunft) möglich gewesen wä- 
re. Es entstand eine dauerhafte Verbindlichkeit, welche die symbolische Gegengabe 
der Bedürftigen nicht tilgen konnte oder sollte. Stattdessen beförderte und insze- 
nierte diese Verbindlichkeit eine generalisierte Anerkennung der Statusdifferenz, 
wie Luhmann (2009 [1973]: 174) dies auch für Almosen herausstellte. Erneut erweist 
sich Reziprozität als zentral für Stiftungen, nun aber in Form der institutionali- 
sierten Unterbrechung von Reziprozitätserwartungen. Die Unterbrechung von Re- 
ziprozitätserwartungen, so lässt sich mit Luhmann (1997a: 622f.), Bohn (2008) und 
Stichweh (2009b) weiterführen, markiert in der stratifizierten Gesellschaft Bereiche 
von Exklusion, die innergesellschaftlich rekonstruiert werden. Im Unterschied zur 
segmentären Gesellschaft vollzog sich Exklusion in der Regel nicht mehr als Aus- 
schluss aus der Gesellschaft, sondern nahm über eigens geschaffene Einrichtungen 
wie Armenhäuser, Waisenhäuser und ähnliche die Form »inkludierender Exklusi- 
on« an, welche die Stiftungstätigkeiten untermauerten. 

Mittelalterliche Stiftungen, so wird deutlich, fanden in den Inklusions- und Ex- 
klusionsverhältnissen der stratifizierten Gesellschaft in mindestens dreifacher Hin- 
sicht Halt: Erstens steigerten Stiftungen die Inklusionschancen des Stifters oder der 
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Stifterin, indem sie zugleich als Mechanismus jenseitiger Inklusion in Form göttli- 
chen Seelenheils und postmortaler gesellschaftlicher Präsenz des Stifters oder der 
Stifterin wirkten. Zweitens schlossen Stiftungen nicht nur an transzendente Prinzi- 
pien der christlichen Religion an, sondern auch an ihr gesellschaftliches Primat: Sie 
stützten den Status religiöser Leistungsrollen, indem sie über ihre Gaben den welt- 
lichen Einfluss der Kirche und ihrer Einrichtungen samt deren Amtsträger erwei- 
terten. Drittens fanden Stiftungen mit den Bedürftigen unterhalb der gesellschaft- 
lichen Hierarchie zugleich ein Publikum und eine weltliche Verankerung der Stif- 
tungsgabe. Stiftungen erlebten Armut und bezogen sich auf den innergesellschaft- 
lichen Exklusionsbereich der Bedürftigen, sie griffen aber nicht handelnd in diesen 
Exklusionsbereich ein. Auf diese Weise konservierten sie jene Strukturen, die ihre 
eigene Reproduktion ermöglichten. All dies stand ebenso wie die explizite Handha- 
bung direkter Reziprozität im Einklang mit gesellschaftlichen Moralvorstellungen, 
was Zweifel an der Legitimität von Stiftungen ausschloss, die Freiheitsgrade stifte- 
rischen Handelns jedoch zugleich aufein Minimum reduzierte. 


6.2 Prekäre Modernisierung 


Die Halte- und Bezugspunkte, die Stiftungen in der vormodernen Gesellschaft 
nutzten und die eine erste Blütezeit des Stiftungswesens ermöglichten, waren 
unmittelbar den spezifischen gesellschaftlichen Inklusionsstrukturen jener Epoche 
entsprungen. Mit dem Übergang zur Moderne verblassten diese Haltepunkte nach 
und nach, verloren ihre vormalige Stabilität oder verschwanden vollständig. Ein 
Anpassungs- und Transformationsprozess des Stiftungswesens geriet in Gang, in 
dessen Verlauf sich die gesellschaftlichen Freiräume für Stiftungen vergrößerten 
und der Legitimationsdruck stieg. Dreh- und Angelpunkt dieses Prozesses war das 
sich wandelnde Verhältnis von Stiftungen und Politik. 


6.2.1 Schwindende Haltepunkte und staatliche Konkurrenz 


Erste Anzeichen für Veränderungen deuteten sich bereits im Spätmittelalter und in 
der Frühen Neuzeit in der Ausdehnung der Stiftungszwecke an. Zwei Richtungen treten 
besonders hervor: Zum einen entdeckten Stifterinnen und Stifter das Handlungsfeld 
der Wissenschaft und Bildung, darunter vor allem die Medizin, die Theologie, die 
Rechtswissenschaft und die sogenannten freien Künste (Borgolte 2014a: 171; 2016a: 
192ff.). Die Stiftungsgaben richteten sich zumeist an mittellose Schüler oder Stu- 
denten, denen durch Stipendien der Wissenserwerb ermöglicht werden sollte. Der 
Regionsbezug blieb häufig dennoch erhalten, etwa in Form obligatorischer Gebe- 
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te, die die Gabenempfanger für die Stifterin oder den Stifter leisten mussten’. Eine 
tragende Rolle spielten Stiftungen auch für den Bestand vieler spätmittelalterlicher 
Universitäten, die zwar in der Regel städtische oder landesherrliche Gründungen 
darstellten, von ihren Gründern jedoch nicht dauerhaft finanziert wurden. Diese 
Lücke füllten häufig Stiftungen, indem sie für die materielle Existenzsicherung der 
Hochschulen eintraten (Borgolte 2016a: 196). Zum anderen entstanden in direktem 
Verhältnis zur Verwaltung der Städte Gemeinwohlstiftungen und Policey-Stiftun- 
gen. Erstere richteten ihren Zweck auf den »gemeinen Nutzen« und befassten sich 
mit der Errichtung und Instandhaltung öffentlicher Infrastruktur, also beispiels- 
weise von Straßen, Brücken oder Brunnen. Letztere banden ihre Tätigkeiten eng an 
jene »obrigkeitlich-reglementierenden Maßnahmen«, die darauf zielten, »in einer 
Stadt oder einem Territorium einen »Zustand guter Ordnung herbeizuführen und 
zu sichern, der dem Ideal des »gemeinen Nutzens< am weitesten entspricht« (Rex- 
roth 2000: 112). 

Die Policey-Stiftungen komplementierten dies oftmals auf der praktischen 
Ebene, z.B. indem sie das stadtpolitische Ziel, über Bettelordnungen Bettler aus 
der Stadt herauszuhalten, durch Wohltätigkeitsmaßnahmen unterstützten (Rex- 
roth 2000: 114). Zwar warnt Borgolte davor, dies direkt als Säkularisierung zu 
deuten und spricht stattdessen von einer Verschiebung hin zu einer »prononciert 
innerweltlichen Auffassung von christlicher Nächstenliebe« (Borgolte 2014a: 171), 
zumal auch die Stiftungszwecke im Bereich von Wissenschaft und Bildung noch 
betont caritativ gerahmt wurden und zudem meist in Kombination mit dezidiert 
christlichen Zwecken auftraten (Borgolte 2016a: 198). Dass dabei der religiöse Bezug 
gedehnt wurde und zunehmend an seine Grenzen geriet, steht aber außer Frage. 

Die genannten Veränderungen und insbesondere die Entstehung von Ge- 
meinwohl- und Policey-Stiftungen trafen sich mit einem erneuten Wandel des 
Armutsverständnisses: Armut galt nun nicht länger als ein gottgewollter Zustand, 
sondern als ein Problem für die öffentliche Ordnung, das sich zunächst vor al- 
lem in den Städten zeigte und auf Bearbeitung und im Idealfall auf Abschaffung 
drängte (Luhmann 1997a: 623). Die Ursachen für Armut wurden den Betroffenen 
selbst zugeschrieben und die Vergabe von Fürsorgeleistungen sowie das vormals 
umfassende Prinzip der Caritas passten sich an (Dort 2013: 156; Schmidt 2013: 130f.): 
Hilfswürdige (verschämte) Arme wurden von hilfsunwürdigen (starken) Bettlern 
unterschieden. Wer als Empfänger von Fürsorge und wohltätigen Gaben in Frage 
kam, entschied sich nun über das Kriterium der Arbeitsfähigkeit. Dies bedeute- 
te auch, dass Bedürftigkeiten fortan überprüft, kategorisiert und hierarchisiert 


5 Für die Bewohner:innen der im Jahr 1521 gestifteten Augsburger Fuggerei besteht die Gebets- 
pflicht für das Seelenheil des Stifters und seiner Familie bis heute, vgl. https://www.fugger. 
de/stiftungen/kein-almosen-sondern-hilfe-zur-selbsthilfe [abgerufen am 04.02.2024]. 
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wurden und die Wirksamkeit der Fürsorgemaßnahmen gegebenenfalls mittels 
Disziplinierung sichergestellt wurde. 

Mit der zunehmenden Professionalisierung und Systematisierung der Fürsorge 
wanderte die Bearbeitung des Armutsproblems aus dem rein religiösen Kontext 
heraus und rückte in den Verantwortungsbereich der öffentlichen Verwaltung 
(Barzen/Escher-Apsner/Multrus 2004: 403ff.). Neben die weiterhin existierenden 
christlichen Einrichtungen traten städtische Fürsorgeeinrichtungen, die sozial- 
caritative Aufgaben übernahmen. Die religiöse Rahmung bestand zunächst fort, 
veränderte aber ihre Bedeutung: Der Religionsbezug war nicht länger Selbstzweck, 
sondern diente der Legitimation öffentlicher Regulierung und geriet überdies 
bald in Widerspruch zur staatlichen Normierung und Verwaltung der Armenfür- 
sorge (Schmidt/Wagner 2004: 485ff.). An die Stelle christlicher Prinzipien rückte 
der gemeine Nutzen oder das Gemeinwohl als Bezugspunkt politischen Entschei- 
dens, das sich zunächst auf der Ebene der selbstverwalteten Städte als politische 
Leitformel etablierte. Im späten 15. Jahrhundert setzte eine Verstaatlichung des 
Gemeinwohls ein, indem sich die Definitionsmacht zentralisierte und von den 
Kommunen auf die Souveräne der Territorialstaaten verlagerte (Münkler/Bluhm 
2001: 21). Der gemeine Nutzen entwickelte sich zum »allgegenwärtigen Topos in 
der Legitimation der Rechtsetzung« und zum umfassenden Zweck von staatlicher 
Herrschaft überhaupt (Droege 2010: 19). Stiftungen fanden hierin einen neuen 
Anhaltspunkt. An die Stelle von Seelenheil und Barmherzigkeit als Metazweck von 
Stiftungen trat die Bindung an das Gemeinwohl als »konstitutive[r] Wertbezug stif- 
terischen Handelns« (Sigmund 2000: 340) und fungierte fortan als unhintergehbare 
Entscheidungsprämisse. 


6.2.2 Multifunktionalität der Stiftung 


Hinter diesen Verschiebungen, die das Stiftungswesen herausforderten und unter 
massiven Anpassungsdruck setzten, steht ein fundamentaler Wandel gesellschaft- 
licher Differenzierung. Die Schichtendifferenzierung und die Vorrangstellung der 
Religion wichen nach und nach spezialisierten und autonomen Funktionssystemen, 
die sich als Antwort auf gesellschaftliche Problemlagen ausdifferenzierten und seit- 
her jeweils ein Primat für die Bearbeitung dieser Probleme beanspruchen. Als au- 
tonome Sinnkontexte mit je eigenen Kommunikationsformen, Leitmedien, Codes 
und Programmen operieren die Funktionssysteme in einer gesellschaftlichen Um- 
welt, die für alle dieselbe und doch für jedes Teilsystem eine andere ist. Polykon- 
texturalität wird zum Charakteristikum der Moderne, die sich als Gesamtheit un- 
terschiedlicher und potentiell konfligierender Rationalitäten reproduziert und sich 
nicht mehr auf eine Zentralperspektive reduzieren lässt (Luhmann 1997a). 
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Stiftungen transformieren sich unter diesen Bedingungen in multifunktionale 
Gebilde, die in mindestens drei Gesellschaftsbereichen verankert sind‘: Unüberseh- 
bar ist erstens die Verankerung im politischen System - und dies ungeachtet dessen, dass 
Stiftungen selbst die Bezeichnung als politisch scheuen oder sogar explizit zurück- 
weisen (Goeke/Moser 2021: 16f.). Über die bereits erwähnte Bindung an das Gemein- 
wohl positionierten sich Stiftungen nicht nur neu, sondern schlossen unmittelbar 
an die Kontingenzformel des politischen Systems an (zum Begriff der Kontingenz- 
formel vgl. Luhmann 2000a: 120). Unweigerlich treten philanthropische Stiftungen 
damit ins Verhältnis zu modernen Nationalstaaten, die sich seit der frühen Neuzeit 
der Förderung des »gemeinen Wohls« verschrieben hatten (Stichweh 2007: 30) und 
deren Selbstverständnis als gesellschaftsweite Problemlöseinstanz in der Moderne 
stetig wächst. Stiftungen wurden im Rahmen dieses staatlichen Selbstverständnis- 
ses als Konkurrenz beobachtet. 

Diese Verankerung und das daraus resultierende ambivalente Verhältnis von 
Stiftungen und Staat reflektiert die Rechtskategorie der Gemeinnützigkeit, die ihren 
Ursprung im späten 18. Jahrhundert hat und in Variationen in diversen nationalen 
Kontexten vorkommt. Letztlich sorgen die Formel der Gemeinnützigkeit und die 
daran anschließenden Regulierungen für eine Selbstduplikation der staatlichen Po- 
litik: Nicht allein die staatliche Politik, sondern auch alle, die von der Rechtskatego- 
rie der Gemeinnützigkeit erfasst werden, treten für die Sorge um das Gemeinwohl 
ein. Dies geht auf der einen Seite mit einer Zunahme staatlicher Verantwortlich- 
keiten einher, die neben Sicherheit und Ordnung zunehmend die »Glückseligkeit« 
des Einzelnen einzuschließen beginnen und den Staat zur »Wohlfahrtsanstalt« 
werden lassen (Kirchhof 2003: 3). Auf der anderen Seite wurden nichtstaatliche Ein- 
richtungen »mit gleichartigen Wohltätigkeitsaufträgen« (Kirchhof 2003: 4) (milde 
Stiftungen/piae causae) dem Aufgaben- und Verantwortlichkeitsbereich des Staates 
zugerechnet und von der Steuerpflicht befreit. Wahlweise und abhängig von der 
konkreten Gestaltung bildet diese Kopplung den Ausgangspunkt für Autonomie, 
die der Staat privaten Stiftungs- und Spendeninitiativen einräumt und letzteren 
nahezu blind folgt (ebd.), oder für strikte Aufsicht und Kontrolle des Stiftungswe- 
sens und die Beschränkung von Handlungsspielräumen. Diese Gegensätzlichkeit 
zeigte sich besonders deutlich im 19. Jahrhundert, das mit einer Phase des »Stif- 
tungssterbens« in Folge staatlicher Verdrängungspolitik begann und in dessen 
weiterem Verlauf Stiftungen mit der Anerkennung als juristische Person erstmals 
einen sicheren Rechtsstatus erhielten (Campenhausen 2003: 33ff.). In jedem Fall 


6 Im Unterschied zu Adloff (2004) meint Multifunktionalität hier nicht die Vermittlungsrolle 
zwischen verschiedenen Gesellschaftsbereichen, die Stiftungen als Teil ihrer Tätigkeiten ein- 
nehmen können, dies aber nicht müssen. Stattdessen bezieht sich Multifunktionalität auf 
die Verankerung in mindestens drei Funktionssystemen, die für Stiftungen zwingend und 
konstitutiv ist. 
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geht es um die formale Gestaltung einer politischen Inklusionsrolle, die sich aus 
dem Einfluss von Stifter:innen und Stiftungen auf Gemeinwohlinterpretationen 
durch die Transformation von Zahlungsfähigkeit in öffentliche Partizipationschan- 
cen ergibt. Stiftungen werden zu rechtlich-politischen Artefakten (Reich 2018: 24ff.) 
und sind als solche von Beginn an umkämpft. Seit dem 18. Jahrhundert und der 
häufig zitierten Stiftungsskepsis von Kant und Turgot entzündet sich die Kritik 
wiederkehrend an der sogenannten »Herrschaft der toten Hand«, die die Hand- 
lungsfähigkeit des Staates auf illegitime Weise beschränke (Strachwitz 2015: 296ff.). 
In Variationen lebt dieses Argumentationsmuster in aktuellen Debatten über die 
Demokratiekompatibilität von Stiftungen weiter (Breeze 2021; Reich 2018). 

Über das Stiftungsvermögen als konstitutives Element sind Stiftungen zweitens 
im Wirtschaftssystem und in kapitalistischen Marktstrukturen verankert, die die 
Akkumulation von Vermögen erlauben. Nicht umsonst betont Borgolte (20166: 
4), dass »Stiftungen wenn nicht in allen, so doch in sehr vielen Kulturen sess- 
hafter Populationen bezeugt sind, die die Fähigkeit zur Mehrwertbildung und 
Vorratshaltung entwickelt haben.« In Bezug auf Mehrwertbildung und Vermö- 
gensakkumulation ergaben sich massive strukturelle Verschiebungen im Übergang 
von der stratifikatorischen zur funktional differenzierten Gesellschaft (Luhmann 
1997a: 723). Die Entstehung eines Wirtschaftssystems und speziell die Expansion 
des Geldmediums setzt die mittelalterliche »Schenkungs- und Stiftungsökonomie« 
(Luhmann 1997a: 723) unter Druck. Stiftungen kommen fortan nicht umhin, sich 
auf die Wirtschaft einzulassen und mit deren Eigendynamik und Unwägbarkei- 
ten zu rechnen. Über das Gründungsmoment hinaus betont und verstetigt wird 
der Wirtschaftsbezug durch die private, gemeinnützige Stiftung als Rechtsform, 
die sowohl die juristische Eigenständigkeit der Stiftung betont als auch in vielen 
nationalen Kontexten das Stiftungsvermögen dem Zugriff des Staates entzieht. 
Operieren dürfen Stiftungen meist nur mit Vermögenserträgen, die entsprechend 
erwirtschaftet werden müssen und die Handlungsfähigkeit von Stiftungen den 
Schwankungen des Finanzmarkts, allen voran der Zinsentwicklung, unterwerfen’ 
(vgl. z.B. Kremer 2015). Diese Marktbindung wird vor allem in der praxisbezogenen 
Stiftungsforschung reflektiert, häufig im Hinblick auf Ratschläge zu Anlagestra- 
tegien etwa in Niedrigzinsphasen (so z.B. Falk 2013; Bischoff/Ratajszczak 2017). 
Speziell auf die Wirtschaftsbezüge von Stiftungen zielt ein wichtiger Strang der 
Stiftungskritik, der unter Verweis auf Gerechtigkeitsargumente und Macht- und 
Reichtumskritik letztlich die Daseinsberechtigung von Stiftungen an sich in Frage 
stellt (vgl. z.B. McGoey 2015; Dalzell 2013; siehe auch den Überblick in Breeze 2021). 


7 Für deutsche Stiftungen gilt der Vermögenserhaltungsgrundsatz (siehe Bundesverband 
Deutscher Stiftungen 2014a). Die Abgabenordnung verpflichtet gemeinnützige Stiftungen 
(und andere gemeinnützige Körperschaften), ihre Mittel zeitnah für die steuerbegünstigten 
satzungsmäßigen Zwecke zu verwenden (vgl. AO 855). 
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Das Stiftungsvermögen schafft die Grundlage für Handlungsmöglichkeiten und 
der Gemeinwohlbezug öffnet Freiräume hinsichtlich der Formulierung von Zwe- 
cken und daran anschließenden Gabenprogrammen. Diese richten sich auf »dritte« 
Funktionssysteme — wobei Wirtschaft und Politik als Zielkontexte von Stiftungsenga- 
gement erneut auftauchen können - und erscheinen in Form von unterschiedlich 
ambitionierten Gestaltungsabsichten. Zumindest begnügen sich moderne Stiftungen 
immer seltener damit, anderswo formulierte Problemdefinitionen schlicht zu über- 
nehmen und Symptome gesellschaftlicher Missstände zu lindern. Vielmehr treten 
sie zunehmend selbstbewusst mit eigenen Gemeinwohlkonzepten und Problemdia- 
gnosen an und stellen Gesellschaftsverbesserung in Aussicht (vgl. z.B. Anheier/Leat 
2006; Bishop/Green 2008; Zunz 2012; Horvath/Powell 2020). Die Implikationen die- 
ses Wandels für Stiftungen als Organisationen wurden in Kapitel 2 in diesem Band 
ausführlich verhandelt. An dieser Stelle genügt der Hinweis, dass ehrgeizige An- 
kündigungen nicht genügen. Vielmehr müssen Stiftungen Nachweise präsentieren, 
dass die eigenen Versprechen eingelöst wurden - ansonsten droht Legitimitätsver- 
lust (vgl. für einen solchen Fall Bahners et al. 2024). Und dies gilt unabhängig da- 
von, ob sich die stifterischen Gestaltungsabsichten auf globale, nationale oder lo- 
kale Kontexte richten. Neben der Umsetzung der Gabenprogramme wird die Wir- 
kungsmarkierung, d.h. die möglichst sichtbare und plausible Zuschreibung gesell- 
schaftlicher Veränderungen auf Stiftungshandeln und -entscheidungen, zu einem 
Imperativ, dem sich Stiftungen kaum entziehen können. 

Nach und nach sind Stiftungen mit ihren Gabenprogrammen und Wirkungs- 
ansprüchen in faktisch alle Gesellschaftsbereiche expandiert. Und mehr noch: Ihr 
Selbstverständnis bestimmt sich neben der Gemeinwohlbindung maßgeblich über 
die jeweiligen funktionalen Bezüge. Diesem breiten Spektrum stifterischer Hand- 
lungsfelder trägt die stiftungsfreundliche Forschung nicht ohne Stolz Rechnung 
(vgl. Anheier et al. 2017; Anheier/Hammack 2010; Anheier/Leat 2006; Bethmann 
2020; Prewitt et al. 2006). Analytisch folgen einschlägige Studien dabei meist einem 
politik- und staatszentrierten Zugang zu ihrem Gegenstand: Die Gesellschaftsbe- 
reiche, in denen sich Stiftungen tummeln, werden in erster Linie als Politikfelder 
verhandelt und Handlungsspielräume und Tätigkeitsformen von Stiftungen folg- 
lich in Bezug zu staatlichen Rahmenbedingungen und Maßnahmen vermessen. 
Für diese Perspektivierung gibt es gute Gründe. Öffentliche (staatliche) Einrichtun- 
gen halten in den meisten nationalen Kontexten einen wichtigen Teil der sozialen 
Infrastruktur vor. 

Eine primär politikbezogene Perspektivierung wird Stiftungen und ihrem En- 
gagementin der modernen Gesellschaft jedoch nur teilweise gerecht: Zumindest für 
demokratische Kontexte, in denen Stiftungen florieren, gilt, dass Schulen, Kran- 
kenhäuser, Universitäten oder Theater zwar durchaus mit öffentlichen Mitteln fi- 
nanziert werden. Ihre Primärorientierung richtet sich jedoch auf das Bildungs- und 
Gesundheitssystem, auf die Wissenschaft und die Kunst (zu funktionalen Bezügen 
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von Organisationen vgl. Tacke 2001; Tacke/Drepper 2018). Sie sind eingebunden in 
eigensinnige Gesellschaftsbereiche, deren Operationsweisen sich nicht aufjene des 
politischen Systems reduzieren lassen. Auch ergeben sich die Handlungsspielräume 
von Stiftungen nicht allein aus staatlichen Rahmenbedingungen. Vielmehr können 
auch Stiftungen nicht umhin, sich auf die Verhältnisse in den jeweiligen Funktions- 
systeme einzulassen - und genau dies gilt es auch analytisch zu berücksichtigen. 


6.2.3 Inklusionsmodi und funktionale Differenzierung 


Mit dem Übergang in die Moderne verblassten jene Strukturen, die dem mittelal- 
terlichen Stiftungswesen zu einer ersten Blüte verholfen hatten. Dies betrifft vor al- 
lem den Verlust eines zentralen Motivations- und Legitimationsmoments durch den 
Jenseits- und Seelenheilsbezug des Stiftens, den schwindenden Primat religiöser 
Strukturen und Leistungsrollen als organisationale Absicherung von Stiftungen so- 
wie die soeben beschriebene Transformation einer gesellschaftsweiten Hierarchie, 
die stifterischem Handeln stabile Bezugspunkte geboten hatte. 

Die heutige Präsenz von Stiftungen in faktisch allen Sphären der modernen Ge- 
sellschaft zeigt überdeutlich an, dass es modernen Stiftungen gelungen ist, in den 
jeweiligen Gesellschaftsbereichen neue Ankerpunkte zu finden, obwohl Stiftungen 
beileibe nicht immer auf das Wohlwollen staatlicher Politik zählen konnten. Unge- 
achtet der engen Bindung von Stiftungen an Gemeinwohl und Gemeinnützigkeit 
genügt das Beobachtungsschema der Politik nicht, um die Bezugspunkte und Stabi- 
litätsfaktoren von Stiftungen angemessen zu erfassen. Komplementär dazu braucht 
es einen theoretischen Zugriff, der die spezifischen Strukturen und Vollzüge jener 
Gesellschaftsbereiche berücksichtigt, auf die sich die stifterischen Gestaltungsab- 
sichten richten. 

Der gesellschaftstheoretische Blick auf Stiftungen in der Vormoderne legt nahe, 
dafür erneut die Analytik von Inklusion und Exklusion aufzugreifen, die uns un- 
mittelbar zu den gesellschaftlichen Funktionssystemen führt. Im Unterschied zur 
stratifizierten Gesellschaft vollzieht sich Inklusion unter der Bedingung funktio- 
naler Differenzierung nicht länger über den Status von Personen, die in ihrer Ge- 
samtheit in die gesellschaftsweite Schichtenhierarchie inkludiert werden, sondern 
wird in den einzelnen Gesellschaftsbereichen autonom prozessiert (Luhmann 1997a: 
618ff.; Stichweh 1997; 2009b). Inklusion meint dort die Adressierbarkeit von Indi- 
viduen in systemeigenen Kommunikationskontexten. Die Frage, wer die relevan- 
ten »Anderen« sind, wird dort jeweils nach systemspezifischem Ermessen bearbei- 
tet. Adressierbarkeitsbedingungen werden systemintern gestaltet und Inklusions- 
erwartungen zu sozialen Rollen stabilisiert (Stichweh 2009b: 30). Dies schließt Hier- 
archien und Asymmetrien nicht aus. Ungleichheiten und Rangordnungen gelten je- 
doch nicht mehr grundsätzlich gesellschaftsweit, sondern erscheinen innerhalb der 
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Gesellschaftsbereiche als je eigene Rekonstruktionen und Effekte funktionssystem- 
spezifischer Operationsweisen (Luhmann 1997a: 612). 

Soll mit den Mitteln der Inklusionstheorie nach teilsystemspezifischen Anhalts- 
punkten für Stiftungen gesucht werden, dann ist eine grundlegende Unterschei- 
dung relevant: Moderne Funktionssysteme, so hebt Stichweh hervor (2005 [1988]; 
2009b; vgl. auch Luhmann 1997a: 725), gleichen sich hinsichtlich der Universalität 
ihres Inklusionsanspruchs. Sie entwerfen sich als Massensysteme, die potentiell al- 
le Individuen als Inklusionsadressen einschließen. Verfolgt wird dieses Postulat je- 
doch auf unterschiedliche Weisen, die jeweils eigene Strukturbildungen implizie- 
ren. Stichweh (vgl. vor allem 2009b) beobachtet in diesem Zusammenhang zwei Ty- 
pen: 

Ein erster Typus prozessiert Inklusion über Leistungs- und Publikumsrollen. Bei- 
spielhaft für diesen Typus sind das Gesundheits- und das Erziehungssystem, deren 
Ausdifferenzierung als autonome Gesellschaftsbereiche im 19. Jahrhundert sich 
auf bestehende Institutionen und »alte wissensgestützte Professionen« stützt, 
»die sich jetzt mit Inklusion und Wohlfahrtsstaatlichkeit als Leiterfindungen der 
Moderne verknüpfen und daraus ihre gesellschaftsweite Institutionalisierung ab- 
leiten« (Stichweh 2016 [2004]: 206). Diese Beschreibung deutet die Relevanz einer 
staatlichen Infrastruktur in beiden Funktionssystemen an und verweist auf den 
hohen Professionalisierungsgrad, der diese funktionalen Kontexte kennzeichnet. 
Professionsrollen gestalten die operativen Vollzüge des Systems und stellen dessen 
konstitutive Leistungen bereit. Ihre Ausübung ist meist an einen zertifizierten Er- 
werb spezifischer Wissensbestände und Fähigkeiten geknüpft. Komplementär zur 
voraussetzungsvollen und restriktiven Inklusion in Leistungsrollen findet Inklusi- 
on auch über Publikumsrollen statt. Diese stehen zu den Leistungsrollen in einem 
Betreuungsverhältnis, der Zugang ist niederschwellig. Die Idee der Vollinklusion 
aller Gesellschaftsmitglieder in funktionssystemspezifische Teilhabemöglichkeiten 
wird auf diese Weise besonders anschaulich umgesetzt. Das Publikum ist für das 
System also keinesfalls unwichtig, sondern ermöglicht über die Inanspruchnah- 
me von Leistungen die Ausdifferenzierung und Spezialisierung entsprechender 
Rollen. Es zahlt für die Leistungsrollen entweder direkt oder legitimiert mit der 
Inanspruchnahme von Leistungen die Finanzierung selbiger. 

Ein zweiter Systemtypus umfasst jene Funktionssysteme, deren Ausdifferenzie- 
rung sich über ein Leitmedium vollzieht. Zu nennen sind hier das Medium Macht 
und das politische System, Geld und das Wirtschaftssystem, Wahrheit und das Wis- 
senschaftssystem sowie — im Folgenden relevant — die Kunst als Medium, um das 
sich ab dem 18. Jahrhundert autonome Strukturen entwickelten (vgl. dazu Luhmann 
1997a: 332ff.). Inklusion erfolgt hier über den Zugang zum jeweiligen Medium. Zwar 
kommen auch in diesen Systemen spezialisierte Leistungs- und komplementäre Pu- 
blikumsrollen vor, sie bilden sich jedoch nachgeordnet zum Medienzugang. Zudem 
ist die Trennung weniger scharf und es entstehen keine Betreuungsverhältnisse. 
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Relevant für die folgende Argumentation ist zudem, dass beide Inklusionsmo- 
di - Leistungs-/Publikumsrollen und Medienzugang - eng mit den systeminternen 
Entstehungsbedingungen und Formen von Ungleichheit verknüpft sind: Der Diffe- 
renzierung von Leistungs- und Publikumsrollen wohnt bereits eine grundsätzliche 
Asymmetrie inne, die sich aus der Professionalisierung und der Bedeutung der Leis- 
tungsrollen für die zentralen Werte und die Identität des Systems ergibt (ebd.: 739). 
Im Falle der Inklusion über den Medienzugang entsteht Ungleichheit hingegen vor 
allem durch die Akkumulation von Mediensymbolen, drückt sich in Organisations- 
hierarchien aus und stabilisiert sich über Elitenbildung (Stichweh 2009b: 34). 

Im Folgenden soll inklusionstheoretisch rekonstruiert werden, wie sich Stif- 
tungen mit ihren Gestaltungsabsichten, Gabenprogrammen und Tätigkeiten in 
verschiedene Gesellschaftsbereiche einfügen. Mit dem Gesundheitssystem, dem 
Bildungssystem und dem Kunstsystem stehen drei Bereiche im Fokus, in denen 
Stiftungen lange fest etabliert sind und sich auf vielfältige Weise engagieren. 
Häufige Handlungsformen lassen sich unter Berücksichtigung der organisatio- 
nalen Besonderheiten von Stiftungen (vgl. dazu Kap. 2 in diesem Band) auf die 
teilsystemspezifischen Operationsweisen und Strukturen beziehen und auf In- 
klusionseffekte beobachten. Dazu fasst jedes der drei folgenden Teilkapitel die 
relevanten evolutionären Aspekte und Strukturmerkmale des jeweiligen Funkti- 
onssystems zusammen, skizziert die historischen Bezüge zum Stiftungswesen und 
benennt schließlich gängige Stiftungstätigkeiten. Eine reichhaltige empirische 
Grundlage dafür bietet die vorhandene Literatur zum Stiftungswesen. Hervorzu- 
heben sind hier detaillierte Überblickswerke (Anheier et al. 2017a, 2017b; Anheier/ 
Hammack 2010; Prewitt et al. 2006), das qualitative und quantitative Datenmaterial 
des Bundesverbands Deutscher Stiftungen? (Bundesverband Deutscher Stiftungen 
2014c, 2021) sowie zahlreiche Einzelfallstudien. Die Fallbeispiele am Ende jedes 
Teilkapitels veranschaulichen anekdotisch die einzelnen Argumentationsfrag- 
mente. Inhaltlich basieren diese Kurzdarstellungen zu einzelnen Stiftungen und 
ihren Gabenprogrammen auf öffentlich zugänglichen Selbstbeschreibungen und 
Stiftungsdokumenten. 

Bezweckt werden im Folgenden weder detaillierte Einzelfallanalysen noch Wir- 
kungsmessungen von Stiftungstätigkeiten für die verschiedenen Gesellschaftsbe- 
reiche. Vielmehr richtet sich das Erkenntnisinteresse darauf, in den gesellschaftli- 
chen Funktionssystemen stabile Bezugspunkte für Stiftungshandeln zu identifizie- 
ren und diese zu benennen. Im besten Fall lässt sich systematisieren, unter welchen 
Bedingungen und auf welche Weisen sich Stiftungen mit ihren organisationalen 


8 Umfassendes Datenmaterial zu Stiftungen und eine Stiftungsdatenbank sind öffentlich zu- 
gänglich über die Website https: //www.stiftungen.org sowie über die Kanäle des Verbands 
in den sozialen Medien. 
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Spezifika erfolgreich in die ausgewählten gesellschaftlichen Kontexte einfügen, Rei- 
bung und Widerstände erzeugen oder mit ihren Wirkungsansprüchen an Grenzen 
stoßen. Ein im Horizont der Kontextbedingungen vormoderner Stiftungen interes- 
santer Aspekt ist dabei die Frage, welche Rolle Asymmetrien und Ungleichheiten als 
Bedingungen oder Effekte von Stiftungshandeln spielen. Eine solche Perspektivie- 
rung von Stiftungen über einzelne Gesellschaftsbereiche verspricht keine normati- 
ve Pauschalrechtfertigung für den gesellschaftlichen Einfluss von Stiftungen, sicher 
aber neue konstruktive Impulse für die zugehörige Legitimitätsdebatte. 


6.3 Stiftungen im Gesundheitssystem 


Erste Berührungspunkte von Stiftungen mit Tätigkeiten, die sich später als auto- 
nomer Kontext des Gesundheitssystems ausdifferenzierten, zeigen sich historisch 
sehr früh. Und auch wenn es vermessen wäre, Stiftungen als treibende Kraft des 
Ausdifferenzierungsprozesses zu beschreiben, so haben sie diesen Prozess doch 
eng begleitet. Bereits in der stratifizierten Gesellschaft des christlichen Mittelal- 
ters zählte die Versorgung von Kranken zu den häufigsten Stiftungszwecken (vgl. 
Kap. 6.1). Umgesetzt wurden sie durch Hospitalstiftungen und im Zeichen des 
Seelenheils der Stifter:innen. Im Übergang zur Moderne fanden Stiftungen später 
in den Policey-Ordnungen neue Anhaltspunkte für ihr Tun. Diese Ordnungen 
widmete sich unter anderem Fragen der öffentlichen Hygiene, etwa zum Zweck der 
Seuchenvorbeugung, und stellen einen frühen Vorläufer des öffentlichen Gesund- 
heitswesens dar (vgl. zur Ausdifferenzierung des Gesundheitssystems Stollberg 
2009). Eine wichtige Referenz für das Konzept sozialer Hygiene und öffentlicher 
Gesundheit wurde etwa das mehrbändige Werk »System einer vollständigen me- 
dicinischen Polizey«, das der deutsche Arzt Johann Peter Frank von 1779 bis 1819 
ausgearbeitet hatte (Unschuld 2006: 1137). Erste Organisationen, die sich auf die 
medizinische Behandlung von »heilbaren Kranken« spezialisiert hatten, in Form 
und Selbstverständnis modernen Krankenhäusern ähnelten und auf die Ausdif- 
ferenzierung eines entsprechenden Funktionskontexts hindeuten, entstanden im 
späten 18. Jahrhundert (vgl. Stollberg 2009: 192f.). Auch hier waren Stiftungen als 
Trägerinnen präsent. Das vorrangige Ziel dieser Einrichtungen, die sich an niedri- 
ge soziale Schichten wandten, war die Wiederherstellung der Arbeitsfähigkeit der 
»labouring poor<«. Damit fügten sie sich nahtlos in den bereits skizzierten Wandel 
des Armutsverständnisses vom gottgewollten Faktum zu einem weltlichen und 
individuell (leistungs-)bedingten Problem - ein Wandel, bei dem sich die Zwecke 
von Stiftungen säkularisierten und neue Handlungsfelder eröffneten (vgl. Kap. 
6.2.1). 

Seit dem 18. Jahrhundert hat sich das Gesundheitssystem als autonomer Kom- 
munikationskontext in der modernen Gesellschaft schrittweise ausdifferenziert 
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(vgl. zur Analytik des Gesundheitssystems Luhmann 2009 [1990]; Vogd 2005). Im 
Zentrum steht die Leitunterscheidung krank|gesund und die entsprechende binäre 
Codierung der Gesundheitskommunikation. Das Gesundheitssystem schließt sich 
gegenüber seiner Umwelt, indem Krankheit als Designationswert fungiert, d.h. im 
System Anschlussfähigkeit erzeugt und weitere Operationen ermöglicht. 

Die Ausdifferenzierung des Systems beruht maßgeblich auf der Herausbil- 
dung der Professions- und Leistungsrolle des Arztes und der entsprechenden 
Komplementärrolle des Patienten (vgl. dazu auch Unschuld 1999; 2006): Über die 
ärztliche Profession werden die systemrelevanten Leistungen der Krankenbe- 
handlung erbracht und spezialisierte Wissensbestände verwaltet. Gleiches gilt für 
nicht-ärztliches Fachpersonal im Gesundheitssystem, vor allem im Bereich der 
Krankenpflege, mit eigenen professionellen Standards und Wissensbeständen. Die 
systemrelevanten Leistungen werden an Patient:innen erbracht bzw. von ihnen in 
Anspruch genommen. Dieses Betreuungs- oder Versorgungsverhältnis samt seiner 
impliziten Asymmetrie ist im Gesundheitssystem konstant und konstitutiv für die 
systemspezifischen Vollzüge. Deutliche Verschiebungen in der Balance von Pro- 
fessions- und Komplementärrollen lassen sich speziell für die letzten Jahrzehnte 
feststellen (vgl. Vogd 2005: 246ff.): Galten Arzt:innen noch bis Mitte des 20. Jahr- 
hunderts als individuelle und kunstvolle Interpret:innen des Gesundheitszustands 
der Patient:innen, hat sich dieses Rollenbild seither grundlegend gewandelt. Ärztli- 
ches Personal wird mehr und mehr zu einem Segment einer komplexen Leistungs- 
und Interpretationskette in Bezug auf Gesundheitszustand und die Therapiefä- 
higkeit der Patient:innen. Im Gesundheitssystem vollzieht sich ein »Übergang von 
Handwerk zu Industrieproduktion« (Vogd 2005: 253). An die Stelle individueller 
ärztlicher Autorität und persönlicher Vertrauensbeziehungen treten organisatio- 
nale Entscheidungsprozesse, spezialisierte Arbeitsteilung und die Zertifizierung 
von Organisationen und deren Personal. Parallel dazu - und durchaus wechselsei- 
tig getrieben - wandelt sich auch die Komplementärrolle der Patient:innen. Die 
einst weitgehend unmündigen Patient:innen emanzipieren sich, schlüpfen in die 
Rolle von »Kunden« (Unschuld 2006) und fordern Information und Aufklärung 
aktiv ein (Gerhards 2001: 167ff.). Zugleich wird ihnen die Verwaltung der eigenen 
Behandlungsverhältnisse weitgehend selbst zugemutet (Vogd 2005: 253ff.). 

Stiftungen sind nicht nur mit dem Ausdifferenzierungsprozess des Gesund- 
heitssystems verflochten, sondern finden offensichtlich auch in dessen gegen- 
wärtigen Strukturen ein attraktives Handlungsfeld: Vollmundige Versprechen von 
Akteuren wie der Bill & Melinda Gates Foundation, der Rockefeller Foundation 
und anderen über die globale Bekämpfung oder gar Ausrottung von Krankheiten 
erregen unausweichlich öffentliche Aufmerksamkeit (Eckl 2014; Levich 2015; McCoy 
et al. 2009; Youde 2013). Und auch im nationalen Horizont sind entsprechende 
Stiftungstätigkeiten nicht zu übersehen. Laut Erhebungen des Bundesverbands 
Deutscher Stiftungen für 2023 betätigten sich 46 Prozent der deutschen Stiftun- 
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gen ausschließlich oder mindestens teilweise im Gesundheitssystem.? Versucht 
man die Formen und Bereiche des Stiftungsengagements im Gesundheitssystem 
zu systematisieren, dann ist nicht allein relevant, dass Stiftungen einen Bezug 
zur Leitdifferenz krank|gesund herstellen. Ein interessantes Muster erschließt 
sich vielmehr hinsichtlich der Distanz, die Stiftungen dabei einnehmen. In Ab- 
hängigkeit davon, ob Stiftungstätigkeiten im Zentrum des Gesundheitssystems 
anschließen oder sich in der Peripherie bewegen, d.h. ob sie in jene Kommuni- 
kationskontexte und Entscheidungen eingebunden sind, die sich unmittelbar auf 
die Leitdifferenz krank|gesund beziehen, oder ob dazu nur ein mittelbarer Bezug 
und eine lose Orientierung bestehen, unterscheiden sich Gestaltungsspielräume, 
Freiheitsgrade bei der Wirkungsmarkierung und Inklusionseffekte markant (vgl. 
zu Zentrum und Peripherie im Gesundheitssystem Hahn 2008: 421ff.). 


6.3.1 Ermöglichung unwahrscheinlicher Behandlungschancen 


Im Zentrum des Gesundheitssystems finden jene Tätigkeiten und Projekte philan- 
thropischer Stiftungen statt, die unmittelbar an der Leitunterscheidung krank|ge- 
sund ansetzen und sich direkt auf den Vollzug der Professions- und Komplemen- 
tärrollen von Arzt und Patient richten. In einer ersten Tätigkeitsform agieren Stif- 
tungen als (Co-)Trägerinnen von Krankenhäusern und anderen medizinischen Einrichtun- 
gen oder unterstützen diese in unterschiedlichem Umfang und über verschiedene 
Fördermodelle, etwa im Hinblick auf die Ausstattung mit medizinischen Geräten 
oder zusätzlichen Abteilungen’ (vgl. empirisch Förster 2017; Bundesverband Deut- 
scher Stiftungen 2014c: 54). Der Akzent kann dabei stärker quantitativ sein, indem 
etwa Versorgungslücken geschlossen oder wenigstens reduziert werden. Es kön- 
nen aber auch qualitative Momente betont werden, indem etwa der Zugang zu me- 
dizinisch hochwertigeren oder spezialisierteren Behandlungs- und Therapiemög- 
lichkeiten geschaffen wird. Ein wichtiges und interessantes Tätigkeitsfeld, das sich 
Stiftungen in diesem Zusammenhang erschlossen haben, ist der Bereich der Pflege, 
die sich als »Peripherie des Zentrums« (Hahn 2008: 412) im Gesundheitssystem be- 
schreiben lässt. Die historische Kontinuität zu frühen Formen von Stiftungstätig- 
keiten im Bereich der Krankenpflege wird hier im Moment der Hilfsbedürftigkeit 
deutlich, wodurch ungleich expliziter an die Tradition der Caritas angeschlossen 
wird als im Verhältnis von Arzt oder Ärztin und Patient:in. Nicht zufällig tauchen 
Tätigkeiten im Gesundheitswesen in Selbstbeschreibungen und statistischen Do- 


9 https://www.instagram.com/p/CxsD1v7MdmL/?hl=de&img_index=2 [abgerufen am 26.01. 
2024]. 

10  Vgl.z.B. https://www.buergerhospital-ffm.de/pressemitteilungen/carls-stiftung-fordert-kin 
der-intensivmedizin-am-b-269 [abgerufen am 29.01.2024]. 
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kumentationen des Stiftungswesens häufig unter Kategorien wie »Soziales« oder 
»Gesellschaft« auf”. 

In jedem Fall zielen Stiftungen mit den genannten Tätigkeitsformen auf die 
Ausweitung jener organisatorisch-technischen Infrastruktur des Gesundheits- 
systems, in der sich die Kernoperationen des Systems vollziehen können. Sie 
bewirken publikumsseitige Inklusionseffekte, indem sie ressourcenbedingte Limi- 
tationen reduzieren und dadurch die Behandlungs- und Betreuungskapazitäten 
des Gesundheitssystems vergrößern. Anhaltspunkte für Problemlagen und Miss- 
stände, die Stiftungen zum Anlass ihre Tuns nehmen und nach deren Beseitigung 
sie streben, finden sie dabei häufig im Zusammenhang mit extern bedingten 
Asymmetrien, die sich in verminderte Inklusionschancen übersetzen. Diese Asym- 
metrien können in räumlicher Hinsicht sichtbar werden, etwa in Form regionaler 
Versorgungsungleichheiten. Oder sie zeigen sich in der Sozialdimension, etwa 
wenn sich bestimmte gesellschaftliche Gruppen (z.B. ethnisch, religiös, sozio- 
ökonomisch) identifizieren lassen, die hinsichtlich des Zugangs zu medizinischen 
Behandlungsmöglichkeiten systematisch benachteiligt werden. Stiftungen fördern 
entsprechende Erweiterungen und Differenzierungen des Gesundheitssystems, 
beispielsweise durch den Fokus auf bestimmte Patient:innengruppen — etwa die 
Jenny de la Torre Stiftung (siehe Box 6.3.1). Auf diese Weise wird gesellschaftliche 
Pluralität aufgegriffen und im Gesundheitssystem zur Geltung gebracht, für die es 
jenseits systemintern erzeugter und professionell besetzter medizinischer Fachge- 
biete wenig Anhaltspunkte gibt und für deren Berücksichtigung es innerhalb der 
staatlich finanzierten Infrastrukturen an Kapazitäten fehlt. Ihr Wirken markieren 
die Stiftungen, indem sie realisierte Inklusionen (meist quantitativ) nachweisen. 

Ein ähnliches Muster zeigt sich bei Tätigkeitsformen von Stiftungen, die eben- 
falls relativ nah am Zentrum des Gesundheitssystems angesiedelt sind, aber inter- 
national agieren und ihre Bezugspunkte in globalen, vor allem politisch und wirt- 
schaftlich bedingten Zugangsungleichheiten finden. Auch sie wollen Inklusion ver- 
mitteln und Exklusionseffekte lindern. In diesem Sinne engagieren sich Stiftungen 
zum Beispiel für die Organisation von Krankenbehandlung in Ländern des globa- 
len Südens. Sie stellen Fachpersonal bereit, unterstützen den Transfer von Exper- 
tise oder schaffen Behandlungsmöglichkeiten und medizinische Infrastruktur. Ein 
namentliches Beispiel ist die Else Kröner Fresenius Stiftung (siehe Box 6.3.1). 

Vor allem große, global agierende Stiftungen finden einen wichtigen Schwer- 
punkt in der Bekämpfung von Infektionskrankheiten (siehe die Bill & Melinda Gates 
Foundation und die GAVI-Initiative, Box 6.3.1). Aus Stiftungssicht liegt das nahe: 
Im Vergleich mit vielen nicht-übertragbaren Krankheiten lassen sich die Ursachen 
von Infektionskrankheiten relativ leicht identifizieren und in Programme zu deren 


11 Vgl. z.B. https: //www.stiftungen.org/stiftungen/stiftungszwecke.html [abgerufen am 26.01. 
2024]. 
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Bekämpfung übersetzen. Auch können die Wirkungen vor allem vorbeugender 
Maßnahmen meist innerhalb überschaubarer Zeiträume quantifiziert werden 
und lassen sich entsprechende Maßnahmen im Rahmen von punktuellem, zeit- 
lich begrenztem Engagement umsetzen. Ein Aufbau von komplexeren Strukturen 
für längerfristige Therapien ist hingegen nicht nötig. All dies trifft sich mit dem 
Wirkungsstreben von Stiftungen, denn das Risiko des Scheiterns reduziert sich 
und die Markierung von Erfolgen und damit die Herstellung von Legitimität wird 
erleichtert (vgl. für eine kritische Beurteilung der Gesundheitsprogramme der Bill 
& Melinda Gates Foundation und der Rockefeller Foundation: Martens/Seitz 2015). 
Welches Maß an Komplexität und Risiken Stiftungen bewältigen müssen, wenn 
sie sich über kurzfristige und punktuelle Projekte hinaus am Aufbau nachhaltiger 
Strukturen im öffentlichen Gesundheitswesen versuchen, demonstriert eindrucks- 
voll Hewa (2021) in einer historischen Analyse zum Engagement der Rockefeller 
Foundation in Sri Lanka. 

Eine weitere Form des Stiftungsengagements schließt aufandere Weise an glo- 
balen Ungleichheiten an. Hier eröffnen Stiftungen grenzüberschreitende Zugänge zu 
Behandlungsmöglichkeiten für Patient:innen, denen in ihren Heimatländern - meist 
im Globalen Süden - keine fallangemessene medizinische Infrastruktur zu Verfü- 
gung steht. Im Fokus stehen komplexe medizinische Fälle, d.h. Personen mit schwe- 
ren Verletzungen oder chronischen, schwer heilbaren Erkrankungen, denen spe- 
zielle Operationen oder Therapien ermöglicht werden. Nach der Behandlung keh- 
ren die Patient:innen in ihre Heimatländer zurück. Wirkungserfolge markieren die 
Stiftungen dabei nicht mittels Quantifizierung, sondern über die Dokumentation 
von Einzelfällen - so etwa die Gerald-Asamoah-Stiftung” (vgl. Box 6.3.1). 

Bei aller Unterschiedlichkeit der genannten Tätigkeitsformen beziehen sich 
Stiftungen stets unmittelbar auf das systemkonstitutive Betreuungsverhältnis 
von Arzt:innen und Patient:innen. Sie schmiegen sich dabei den operativen Voll- 
zügen des Gesundheitssystems an und verhalten sich neutral zur Rollenstruktur 
des Systems. Der Bezug auf publikumsseitige Asymmetrien, der die genannten 
Tätigkeitsformen eint, erlaubt es den Stiftungen zugleich, eine Reihe von Fall- 
stricken zwanglos zu umgehen. Denn bei einer genaueren Analyse wird deutlich, 
dass das Gesundheitssystem als Wirkungskontext für moderne Stiftungen und 
ihre Operationsweise (vgl. dazu Kap. 2 in diesem Band) nicht uneingeschränkt 
attraktiv ist: Ein erster Reibungspunkt folgt aus dem Schließungsmechanismus des 
Gesundheitssystems über den binären Code krank|gesund. Der Designationswert 
des Systems - krank - ist in der gesellschaftlichen Umwelt unerwünscht, wodurch 
sich das Gesundheitssystem von anderen binär codierten Funktionssystemen un- 
terscheidet (Luhmann 2009 [1990]). Hinzu kommt, dass das Gesundheitssystem 


12 Einem ähnlichen Handlungsmuster folgt auch das Engagement der Bene-Maxilla-Stiftung, 
https://www.bene-maxilla-stiftung.de [abgerufen am 05.02.2024]. 
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angesichts unheilbarer Krankheiten permanent mit Misserfolgen rechnen muss. 
Systemintern kann das eigene Scheitern durch Konditionalprogramme umgangen 
werden, die sich nicht primär am Resultat einer Therapie orientieren, sondern 
an Diagnoseroutinen und Therapievollzügen (Vogd 2005: 241). Dies aber wider- 
spricht dem Streben von Stiftungen nach möglichst umfassender Legitimität als 
Bedingungen ihrer Handlungsfähigkeit. Gesellschaftliche (Un-)Erwiinschtheiten 
können schwerlich ignoriert werden und müssen in Einklang mit dem selbstge- 
setzten Wirkungsimperativ gemeinnütziger Stiftungen gebracht werden. Zweitens 
besteht eine Kluft zwischen dem Gemeinwohlstreben von Stiftungen und dem 
Streben nach Heilung als letztlich partikulares Interesse - auf der einen Seite ist 
daher eine glaubwürdige Abgrenzung gegenüber Privatinteressen erforderlich, 
doch auf der anderen Seite geht es letztlich um das individuelle Verhältnis von 
Arzt oder Ärztin bzw. medizinischem Personal und Patient:in. Solche Spannungen 
können Stiftungen nicht auflösen, aber sie können ihnen ausweichen. Indem die 
Problem- und Bedürftigkeitskonstruktionen, die sich Stiftungen aneignen, fest 
in ungleichen Inklusionschancen respektive in der Identifikation von Exklusions- 
bereichen verankert sind, können sie daraus Gestaltungsvorhaben ableiten, die 
sich unmittelbar in das Postulat der Vollinklusion fügen. Stiftungen schließen sich 
den Vollzügen und Erwartungshorizonten des Gesundheitssystems an und stecken 
damit zugleich die Bahnen und Reichweite ihres Wirkens ab: Die Ermöglichung von 
Behandlungschancen tritt in der Erfolgsmarkierung vor das (dennoch vorhandene) 
Risiko medizinischer Misserfolge und plausibilisiert den Gemeinwohlbezug. 


Box 6.3.1: Stiftungsbeispiele 


Jenny De la Torre Stiftung Die im Jahr 2002 gegründete Jenny de la Torre Stiftung 
verfolgt die umfassende»langfristige, niedrigschwellige medizinische Behandlung 
und psycho-soziale Beratung obdachloser Menschen unter einem Dach in Berlin.« 
Darüber hinaus zielt sie langfristig auf deren gesellschaftliche Reintegration ab. 
Der Stiftungszweck soll durch die finanzielle Unterstützung eigener und bereits 
existierender Betreuungsprojekte sowie die Einrichtung und den Betrieb einer An- 
laufstelle als Ort der Betreuung erreicht werden. Der Vorstand der Stiftung setzt 
sich aus drei ehrenamtlichen Mitgliedern zusammen, unter ihnen die namensge- 
bende Stiftungsgründerin Jenny de la Torre Castro, deren Motivation auf eigene Er- 
fahrungen mit Armut und sozialer Ungleichheit während ihrer Kindheit in Peru zu- 
rückgeht. 

Quelle: https://www.delatorre-stiftung.de [abgerufen am 05.02.2024] 


Else Kröner Fresenius Stiftung Die Unternehmerin Else Kröner gründete im Jahr 
1983 die Else-Kröner-Fresenius-Stiftung. Die Stiftung fördert medizinische For- 
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schung und setzt sich weltweit für die Verbesserung der Patientenversorgung und 
der Aus- und Weiterbildung medizinischer Fachkräfteein. Die Aufmerksamkeit der 
Stiftung gilt darüber hinaus der Bekämpfung zahlreicher Krankheiten vor allem im 
Globalen Süden, darunter Diabetes, Herz-Kreislauf-Erkrankungen, Krebs, chroni- 
sche Atemwegserkrankungen und psychische Störungen, durch den Aufbau und 
die Förderung von medizinischen Behandlungsmöglichkeiten. Ziel der Stiftung ist 
die Etablierung von Programmen, die langfristig selbsttragend fortgesetzt werden 
können. So förderte die Stiftung zuletzt beispielsweise ein Projekt der Damien-Stif- 
tungzur medizinischen und sozialen Rehabilitation von Lepra-Erkrankten in Indien 
sowie ein ähnliches Projekt in Trägerschaft der Lepra Mission eV. 

Quelle: https://www.ekfs.de [abgerufen am 05.02.2024] 


Bill & Melinda Gates Foundation und GAVI Schon seit der Stiftungsgründung im 
Jahr 1994 galt ein Hauptaugenmerk der Bill & Melinda Gates Foundation der Be- 
kämpfung von Kindersterblichkeit infolge von Infektionskrankheiten in Ländern 
des Globalen Südens. Maßgeblich auf einer Großspende der Stiftung über 750 Mio. 
US-Dollar geht die Entstehung der Global Alliance for Vaccines and Immunizati- 
on (GAVI) zurück, die im Jahr 2000 ihre Tätigkeit aufgenommen hat und in der 
die Gates Foundation über einen ständigen Sitz verfügt. Mit Partnern wie WHO, 
Weltbank und UNICEF führt GAVI globale Immunisierungskampagnen durch. Ge- 
genwärtig impft GAVI weltweit etwa die Hälfte aller Kinder, betreibt Impfstofffor- 
schung und beteiligtsich an der Produktion und globalen Verteilung von Impfstof- 
fen. 

Quelle: https://www.gavi.org/our-alliance/about [abgerufen am 05.02.2024] 


Gerald Asamoah Stiftung Die Gerald Asamoah Stiftung hat sich der Unterstüt- 
zung herzkranker Kinder verschrieben und unterstützt mit ihren Projekten betrof- 
fene Kinder und deren Familien. Noch als junger Fußballer wurde Asamoah selber 
mit der Diagnose einer Herzkrankheit konfrontiert, die seine Karriere zu gefähr- 
den drohte. Heute nutzter den glücklichen Ausgang seiner Diagnose, um von Herz- 
krankheiten betroffenen Kindern Mut zu machen. Die Stiftung ermöglicht Kindern 
aus Herkunftsländern, deren Gesundheitssystem keinen Zugang zu adäquater me- 
dizinischer Versorgung bietet, ärztliche Behandlung in Deutschland. Darüber hin- 
aus organisiert die Stiftung Freizeitaktivitäten für herzkranke Kinder und unter- 
stütztandere Organisationen mitähnlicherZielrichtung (z.B. die Kooperation Ärzte 
für Afrika). 

Quelle: https://www.gerald-asamoah-stiftung.de [abgerufen am 05.02.2024] 
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6.3.2 Medizinwissenschaftliche Wirkungsschleifen 


Weitere Muster für Stiftungstätigkeiten im Gesundheitssystem zeigen sich jenseits 
des Systemzentrums. Die teilsystemspezifische Leitunterscheidung krank|gesund 
fungiert hier weiterhin als Orientierung und conditio sine qua non des Stiftungsen- 
gagements, doch abseits des Systemzentrums haben Stiftungen ungleich größere 
Handlungsspielräume und Freiheitsgrade. 

Einen wichtigen Bezugskontext finden Stiftungen in der medizinischen For- 
schung, wo ihre Präsenz mit einschlägigem Engagement und spezialisierten Gaben- 
programmen unübersehbar ist. Anekdotische Evidenz liefern die ambitionierten 
Ziele und Selbstbeschreibungen global agierender philanthropischer Akteure wie 
der Bill & Melinda Gates Foundation zur Entwicklung einer neuen Generation 
von Gesundheitstechnologien'” oder der Chan-Zuckerberg-Initiative, die danach 
strebt, dass bis zum Ende des Jahrhunderts alle Krankheiten geheilt, verhindert 
oder kontrolliert werden können.'* Aber auch ein Blick auf die Dokumentation 
des Deutschen Stiftungsverbandes hebt die krankheitsbezogene Forschung als 
Haupttätigkeitsform von Stiftungen hervor (Bundesverband Deutscher Stiftungen 
2014b: 42ff.). 

Thematische Foki umfassen Grundlagenforschung ebenso wie Forschung zu 
spezifischen Krankheiten, Medikamentenwirkstoffen oder zur Effektivität von 
Therapien. Nicht selten spielen persönliche Erfahrungen oder familiäre Betrof- 
fenheiten der Stifter:innen bei der Auswahl und Gestaltung dieser Ziele eine 
wichtige Rolle - als ein Beispiel unter vielen illustriert dies etwa die Eva Luise und 
Horst Köhler Stiftung (vgl. Box 6.3.2). Stiftungen verfolgen ihre Zwecke mittels 
institutioneller Förderung von bestehenden Forschungseinrichtungen, Projekt- 
förderung, Stipendien für (Nachwuchs-)Wissenschaftler:innen, der Vergabe von 
Wissenschaftspreisen oder der Einrichtung von Stiftungsprofessuren (zu den Tä- 
tigkeitsformen von Stiftungen im Wissenschaftssystem vgl. Kap. 7in diesem Band, 
zu großformatiger Förderung medizinischer Forschung durch Stiftungen vgl. z.B. 
Hadley 2004). 

Angesichts der sichtbaren Präsenz wissenschaftlicher Forschung in den Selbst- 
beschreibungen des Gesundheitssystems und der konstitutiven Bedeutung von Ex- 
pertenwissen für die ärztliche Profession und die Krankenbehandlung mag es ver- 
wundern, medizinische Forschung und mit ihr die genannten Stiftungstätigkeiten 
in der Peripherie zu positionieren. Die Aufgabe des Gesundheitssystems, so betont 
Hahn (2008: 421), »besteht aber nicht darin, neue Wahrheiten über einzelne Krank- 
heiten als Beitrag zur Theorieentwicklung der medizinischen Wissenschaft zu eru- 


13 Vgl. https://www.gatesfoundation.org/ideas/science-innovation-technology/healthcare-ti 
meline [abgerufen am 28.01.2024]. 
14 Vgl. https://chanzuckerberg.com/science/ [abgerufen am 28.01.2024]. 
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ieren. Vielmehr handelt es sich darum, im Kontext des gegebenen Wissens zu ent- 
scheiden, ob etwas als gesund oder krank behandelt werden soll.« Wenn Stiftun- 
gen über einschlägige Forschungsförderung zur Genese von neuem Wissen für das 
Gesundheitssystem beitragen, orientieren sie sich an der Leitdifferenz des Wissen- 
schaftssystems wahr|unwahr. Dies gilt ungeachtet des potentiell übergeordneten 
Ziels, dass das neugewonnene Wissen sich in ärztliche oder pflegerische Expertise 
übersetzt und letztlich den Patienten zugutekommt. 

Für die Wirkungsmarkierung stehen den Stiftungen folglich zwei Dimensionen 
zur Verfügung: Sie können auf Behandlungsmöglichkeiten im Gesundheitssystem 
ebenso wie auf wissenschaftliche Erfolge verweisen. Insofern letztere sich auf den 
Zugang zum Wahrheitsmedium beziehen, implizieren sie immer auch wissen- 
schaftliche Inklusionseffekte. Dies gilt umso eher, je mehr Prestige dem jeweiligen 
Förderinstrument im Wissenschaftssystem zugeschrieben wird oder wenn zum 
Beispiel Wissenschaftspreise und Stipendien selbst als Mediensymbole gelten (vgl. 
Kap. 6.6 zur Logik medienbasierter Inklusion und zu analogen Rückkopplungsef- 
fekt in der Kunst). Für das Verhältnis von Stiftungen zum Gesundheitssystem als 
Handlungskontext bedeutet dies, dass sich die Referenz auf den Designationswert 
»krank< durch den Umweg über das Wissenschaftssystem ganz im Stiftungssinn 
auflöst. Die medizinische Forschung als Tätigkeitsfeld erlaubt es, dessen negative 
Konnotation durch wissenschaftliche (Wirkungs-)Erfolge positiv zu überspielen 
und in die Suche nach medizinischer Evidenz zu verwandeln. 


Box 6.3.2: Stiftungsbeispiel 


Eva Luise und Horst Köhler Stiftung Die 2006 gegründete Eva Luise und Horst Köh- 
ler Stiftung verfolgt das Ziel, die medizinische Versorgung von Menschen mit Sel- 
tenen Erkrankungen zu verbessern. Die Notwendigkeit dafür sieht die Stiftung in 
fehlenden Therapien und Medikamenten aufgrund eines Mangels an einschlägi- 
ger Forschung. Sie betreibtdaher gezielte Forschungsförderung und Netzwerk-und 
Offentlichkeitsarbeit, u.a. im Rahmen der Kooperationsinitiative »Alliance4Rare«, 
die ein Zukunftsmodell für die pädiatrische Forschung in Deutschland bieten soll. 
Besonderes Augenmerk des Stiftungsengagements gilt der Vereinfachung des Zu- 
gangs zu moderner Diagnostik, der Beschleunigung der Entwicklung spezifischer 
Therapien und dem Aufbau einer spezialisierten Infrastruktur für Forschung und 
Versorgung. Als wichtiges Motiv für die Stiftungsgründung benennen Eva Luise und 
Bundespräsident. a.D. Prof. Dr. Horst Köhler den persönlichen Bezug zu Seltenen Er- 
krankungen sowie die Einblicke, die Eva Luise Köhler als Schirmherrin der Allianz 
Chronischer Seltener Erkrankungen (ACHSE e.V.) gewonnen hat. 

Quelle: https://www.elhks.de [abgerufen am 05.02.2024] 
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6.3.3 Krankheitsprävention als Systemexpansion 


Mit der Medizinwissenschaft bewegen sich Stiftungen in den Grenzbereichen 
von Gesundheitssystem und Wissenschaftssystem. Die hier möglichen Freiheiten 
sind in einem weiteren peripheren Handlungsfeld noch größer. Laut dem Bun- 
desverband Deutscher Stiftungen (2014b: 21) engagiert sich rund ein Drittel der 
im Gesundheitswesen tätigen Stiftungen im Bereich der Prävention, die damit 
zu den häufigsten gesundheitsbezogenen Tätigkeitsfeldern deutscher Stiftungen 
gehört. Gemeinsam mit anderen staatlichen und zivilgesellschaftlichen Akteuren 
agieren Stiftungen jenseits ärztlicher Behandlungsverhältnisse im Horizont der 
Unterscheidung krank|gesund, schließen daran aber nur mittelbar an. In seinem 
Stiftungsreport zum Thema Gesundheit propagiert der Bundesverband Deutscher 
Stiftungen (2014b) einen Perspektivwechsel weg von der Krankheitsvermeidung 
hin zur aktiven Gesundheitsvorsorge, erhebt die Salutogenese zum Leitthema 
und wartet mit passenden Begriffsdefinitionen und Experteninterviews auf. 
Konkret widmen sich Stiftungen diversen Projekten zu Aufklärung, Bildung und 
Monitoring (vgl. ebd.): Sie fördern Informationskampagnen zur Erhöhung von »Ge- 
sundheitskompetenz«"” in Bezug auf gesundheitsgefährdende Verhaltensweisen 
oder umweltbedingte Gesundheitsrisiken, betreiben Suchprävention, klären über 
konkrete Vorsorgemaßnahmen auf’, wollen über informative und partizipative 
Projekte die körperliche Fitness steigern, engagieren sich für mentale Gesundheit" 
oder versuchen Impulse für einen Lebenswandel zu setzen, der das individuelle 
Wohlbefinden mehrt - siehe z.B. die Beisheim Stiftung und die Chaja Stiftung (Box 
6.3.3). 

Ein soziologischer Blick auf das Konzept der Prävention und speziell auf die 
Idee der Salutogenese, die auf den Medizinsoziologen Aaron Antonovsky zurück- 
geht und im Präventionskontext seit den 1980er Jahren global an Bedeutung gewon- 
nen hat, macht verständlich, weshalb Stiftungen hier so aktiv sind. Gemäß dem 
Konzept der Salutogenese steht Gesundheit nicht kontrastiv Krankheit gegenüber. 
Stattdessen werden Gesundheit und Krankheit auf einem Kontinuum platziert, bei 
dem es weniger um fixierbare Zustände und mehr um Prozesse geht, bei denen Fak- 
toren des körperlichen und psychischen Wohlbefindens zusammenwirken und ein 
individuelles Kohärenzgefühl in Bezug auf das eigene Leben bedeutsam ist (Falter- 
maier 2023). 


15 Vgl. https://www.kinder-gesundheit-mainz.de/projekte/gesundheitskompetenz-fuer-kinde 
r/ [abgerufen am 31.01.2024]; https://www.beisheim-stiftung.com/de/de/focus/gesundheit 
[abgerufen am 05.02.2024]. 

16 Vgl. https://www.felix-burda-stiftung.de [abgerufen am 31.01.2024]. 

17 Vgl. https://www.instagram.com/p/CtjZkteLUQo/ [abgerufen am 31.01.2024]. 
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So verstanden, eröffnen Gesundheitsförderung und Krankheitsprävention als 
Kommunikationsschemata ein Handlungsfeld, das aus wenigstens vier Gründen 
passgenau auf die Prämissen philanthropischer Stiftungen zugeschnitten scheint 
(vgl. dazu ausführlich Vogd 2005: 258ff.): Erstens ist der Zentralwert Gesundheit 
gesellschaftlich hochgradig erwünscht, sodass sich Zweifel am Gemeinwohlbezug 
praktisch verbieten. Zweitens ermöglicht das präventive Formschema Interventi- 
on|Nichtstun (Vogd 2005: 259) jede Form vorbeugenden Handelns als wertvollen 
Selbstzweck auszuweisen. Effekte mögen zwar nur langfristig kontrollierbar sein 
und zudem aus Nicht-Ereignissen bestehen, doch kurz- und mittelfristig lassen 
sich Erfolgsindikatoren relativ freihändig konstruieren — für die Legitimität der 
Stiftung genügt es potentiell, dass eine Intervention stattgefunden hat. Zudem 
können auf diesem Weg transformative Ansprüche bedient werden, denn schließ- 
lich werden gegenwärtige Bedingungen so verändert, dass bestimmte Probleme 
in Zukunft nicht auftreten. Insofern drittens gilt, dass die Entscheidungsgrundla- 
ge über Interventionen und deren Gestaltung meist statistischer Natur ist, lässt 
sich leicht von Einzelfällen, dem üblichen Bezugspunkt medizinischer Entschei- 
dungen, in Richtung Gesamtheit abstrahieren respektive glaubhaft eine Distanz 
zum Partikularen markieren. Viertens ist das daran anschließende Handlungsfeld 
sachlich und sozial kaum limitiert (vgl. Vogd 2005: 264): Aus dem Vorhaben der 
Gesundheitsvorsorge bzw. Krankheitsprävention können Stiftungen ein Tätig- 
keitsspektrum ableiten, das allein dadurch begrenzt wird, dass sich ein plausibler 
Bezug zum (individuellen) Wohlbefinden herstellen lassen muss. Über entspre- 
chende Maßnahmen ist letztlich jede:r adressierbar. Prävention betrifft nicht allein 
Patient:innen als behandlungsbedürftige Kranke, sondern auch alle (Noch-)Nicht- 
Kranken, deren Gesundheit es zu erhalten gilt. So wird der Zugang zu Komple- 
mentärrollen faktisch universalisiert und zugleich die Distanz zum Zentrum des 
Systems betont. 


Box 6.3.3: Stiftungsbeispiele 


Chaja Stiftung Die Chaja Stiftung bezieht sich explizit auf das Konzept der Saluto- 
genese und legt ihrem Engagement ein umfassendes Gesundheitsverständnis zu- 
grunde, das Körper, Gefühle, Verstand und seelische Prozesse einschließt. Ihr Ziel 
ist, im Sinne der Gesundheitsforderung das »schöpferische Potenzial von Menschen 
fachübergreifend zu stärken und zu erhalten«. Vor diesem Hintergrund unterstützt 
die Stiftung u.a. diversetherapeutische Angebote, eintelefonisches»Plaudernetz«, 
das Einsamkeit durch die Vermittlung von Gesprächspartner:innen bekämpfen soll, 
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eine Shared Reading Gruppe am Literaturhaus Frankfurt, die gemeinschaftliche Le- 
se- und Literaturerlebnisse bietet, und fördert eine Studie zu den Effekten der Nut- 
zung von Bildschirmmedien durch Kleinkinder »Bildschirmfrei bis 3«). 

Quelle: https://chaja-stiftung.de [abgerufen am 05.02.2024] 


Beisheim Stiftung Die Beisheim Stiftung ist der Fortführung des philanthropi- 
schen Engagements des Unternehmers Otto Beisheims gewidmet, dessen Vermö- 
gen nach seinem Tod an eine Schweizer und eine deutsche Stiftungübertragen wur- 
de. Die Tätigkeiten der deutschen Beisheim Stiftung im Bereich Gesundheit als ei- 
nem von vier Schwerpunkten neben Kultur, Sport und Bildung wird explizit von der 
Idee der Prävention und der Vermittlung von Gesundheitskompetenz geleitet: Ge- 
fördert werden Projekte, »die einen gesunden Lebensstil vermitteln und die men- 
tale Gesundheit stärken. Dabei fokussieren wir uns auf gesundheitsfördernde und 
präventive Ansätze.« Ein Schwerpunktthema ist die mentale Gesundheit, das über 
Bildungs- und Aufklärungsprojekte an Schulen, einem Projekt gegen Alterseinsam- 
keit und Beratungsangeboten umgesetzt wird. Mit dem Projekt »ich bin alles« be- 
treibt die Stiftung seit 2021 ein evidenzbasiertes digitales Informationsportal zu 
Depression und mentaler Gesundheit von Kindern und Jugendlichen. Mithilfe ei- 
nes multimedialen Ansatzes sollen betroffenen Kindern und deren Eltern frühzei- 
tige Diagnosen erleichtert werden. 

Quelle: https://www.beisheim-stiftung.com [abgerufen am 05.02.2024] 


6.4 Stiftungen im Erziehungssystem 


Ähnlich wie im Gesundheitssystem fanden Stiftungen früh einen Bezug zu Bil- 
dung und Erziehung. Während die Tätigkeiten mittelalterlicher Stiftungen in der 
Krankenfürsorge über das Prinzip der Caritas nahtlos an die Idee des Seelenheils 
anschlossen, erwies sich Bildung als einer der ersten Zwecke, die im Übergang 
zur Neuzeit das religiöse Repertoire an Stiftungstätigkeiten ergänzten (vgl. Kap. 
6.2.1). Aus Klöstern und dem häuslichen Bereich verlagerten sich Tätigkeiten zur 
Erziehung und Wissensvermittlung seit dem späten 18. Jahrhundert schrittweise 
in spezialisierte öffentliche (staatliche) Organisationen. Die formale Einführung 
einer Schulpflicht und die Übernahme von einst kirchlichen Schulen in staatliche 
Trägerschaft im westeuropäischen Kontext stärkten die Rolle des Staates im Bil- 
dungswesen und setzten Stiftungen in diesem Bereich unter Druck (Kluchert 2007: 
33f.). Neue Nischen für ihr Engagement fanden Stiftungen im 19. Jahrhundert in 
Bereichen wie Mädchenbildung, Reformpädagogik oder dem Fokus auf religiöse 
Minderheiten (vgl. Striebing 2017b: 36ff.). Motiviert von Fortschrittsbegeisterung 
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und gesellschaftsgestalterischen, bisweilen wohl auch überambitionierten Ab- 
sichten bemühten sich Stiftungen um die Vermittlung von Zugangschancen zu 
Bildungseinrichtungen (vgl. Laufer 2007: 373ff.). Mit ausgeprägtem Fokus auf das 
Bürgertum und wenig Aufmerksamkeit für die Arbeiterschicht folgten sie dabei 
häufig den Relikten stratifikatorischer Differenzierung (vgl. Adam 2012). 

Die zentrale Position des Staates im Bildungswesen ist jedoch nicht allein ent- 
scheidend um zu verstehen, welche Rollen Stiftungen seit der Mitte des 20. Jahr- 
hunderts im Erziehungssystem einnehmen, welche Gestaltungsabsichten sie ver- 
folgen und welche Tätigkeitsformen sie sich aneignen. Vielmehr sind auch die Ei- 
gendynamiken und strukturellen Besonderheiten des Erziehungssystems als eines 
autonomen Gesellschaftsbereiches zu berücksichtigen, auf die sich Stiftungen be- 
ziehen und in denen sie sich mit ihren Zwecken und Gabenprogrammen verankern 
müssen, um handlungs- und entscheidungsfähig zu sein. Relevant ist in dieser Hin- 
sicht zunächst die Funktion des Erziehungssystems, die nach Luhmann darin be- 
steht, mittels der eigenen Operationen Veränderungen in der psychischen Umwelt 
der Gesellschaft zu erzeugen. Das Erziehungssystem erkennt und schließt sich über 
die Absicht zu erziehen und das heißt über »die Absicht, etwas für den Lebenslauf 
Brauchbares zu vermitteln« (Luhmann 2002: 143; vgl. auch Luhmann 1997b). Der 
Respezifikationsbedarf dieser »Leerformel« (Luhmann 2002: 144) ist groß und wird 
über den Code und die Programmierung des Systems bearbeitet, an denen wieder- 
um sich die Operationen des Erziehungssystems orientieren. 

Die Programme des Erziehungssystems sind Gegenstand der Pädagogik, die 
sich als Reflexionswissenschaft des Systems mit den Inhalten und Prinzipien guter 
Erziehung befasst (Luhmann 2004 [1986]: 27f.). Hier wird verhandelt und festge- 
legt, welche Zustände bei den zu erziehenden Personen anzustreben und welche 
erzieherischen Mittel dafür angemessen sind. Mit Blick auf die Organisationen 
des Erziehungssystems werden diese Erkenntnisse schließlich in organisatio- 
nal handhabbare Zweckprogramme übersetzt (etwa Curricula, Lehrpläne oder 
Ausbildungsbedingungen von Personal). 

Die Codierung von Erziehung scheint mangels eines symbolisch generali- 
sierten Kommunikationsmediums nicht unmittelbar ersichtlich. Ersatzweise, 
so Luhmann, wird soziale Selektion codiert (über Noten, Beurteilungen oder 
Zeugnisse im Schema Verbesserung| Verschlechterung von Leistungen), um Er- 
ziehungsergebnisse zu bestimmen und zu überprüfen. Durch den Selektionscode 
werden Erziehungsergebnisse systemintern anschlussfähig und für andere Funk- 
tionssysteme lesbar (ebd.: 29). Die Selektion erfolgt mit Blick auf die Zuweisung 
von Positionen innerhalb und außerhalb des Systems. Zugleich schließt der Selek- 
tionscode das System nach außen ab und operiert autonom (ebd.: 42). Unter der 
Bedingung funktionaler Differenzierung leistet Selektion aber auch einen wich- 
tigen Beitrag zur Konstruktion individueller Identität, die sich über Karrieren als 
zeitliche Struktur von Inklusionsprozessen ergibt (Luhmann 1997a: 742). Ob das 
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Erziehungssystem »es will oder nicht, [hält es] ein Stück Karriere in der Hand« 
(Luhmann 2004 [1986]: 32), da die codierungsbedingten Selektionen auch jenseits 
seiner Grenzen relevant sind. 

In der Pädagogik stößt Selektion nicht zuletzt aufgrund ihrer potentiell weit- 
reichenden Konsequenzen auf Widerwillen (ebd.: 29). Der Selektionscode hat sich 
»von Anbeginn außerhalb derjenigen Semantik entwickelt, die auf menschliche Ver- 
vollkommnung, Bildung oder lebenslanges Lernen abstellt, und diese Semantik ist 
ihrerseits ohne Rücksicht auf Selektionseffekte formuliert worden« (ebd.). Das an- 
haltende pädagogische Hadern mit erzwungener »Dauerbewertung« (ebd.:33) zeigt 
sich etwa in der Spannung zwischen der Semantik von Bildung als Selbstzweck und 
ihrer Instrumentalisierung zur Lebenslaufgestaltung. Praktisch manifestiert es sich 
in den Schwierigkeiten der Organisationen des Erziehungssystems (in erster Linie 
Schulen) und der Professionsrollen (Lehr- und Erziehungspersonal), Idealisierung 
und Realität unter einen Hut zu bringen. Diese Schwierigkeiten wachsen, je ambi- 
tionierter die Umweltansprüche gegenüber dem Erziehungssystem sind (Luhmann 
2004 [1996]), und finden in der Artikulation von Reformbedarf ein wichtiges Ventil. 
Die skizzierte Spannung von (Selektions-)Code und (pädagogischer) Programmie- 
rung (ebd.: 238) bietet gemeinnützigen Stiftungen fruchtbare Anhaltspunkte für ihr 
Tun. Drei Handlungsfelder von Stiftungen lassen sich in Bezug dazu abbilden. 


6.4.1 Organisationale Lernimpulse 


Ein erstes stifterisches Handlungsfeld schließt unmittelbar an Code und Programm 
des Erziehungssystems an und ergibt sich aus jenen Stiftungsprogrammen und 
-projekten, die sich unmittelbar auf die Strukturen und Rollen in Erziehungs- 
und Bildungsorganisationen (vor allem Schulen) beziehen. Dabei lassen sich drei 
Tätigkeitsmodi - jeweils mit internen Variationen — danach unterscheiden, wie eng 
sich die Stiftungen an bestehende Organisationen anschmiegen: Erstens Wettbe- 
werbe und Preise für Organisationen oder deren Personal, zweitens organisational 
eingebettete Stiftungsprojekte und drittens die Trägerschaft von Organisationen. 
Wettbewerbe und Preise, mit deren Ausschreibung und Vergabe Stiftungen Or- 
ganisationen im Erziehungssystem oder deren Personal adressieren, sollen als 
bewusst gesetzte Impulse im System wirken. Stiftungen definieren über Teilnah- 
mebedingungen und Selektionskriterien implizit oder explizit jene Probleme und 
Missstände, die es zu beheben gilt, und prämieren entsprechend herausragende 
Bearbeitungspraktiken. Dies geschieht etwa durch den maßgeblich von Stiftun- 
gen getragenen Deutschen Schulpreis (vgl. Box 6.4.1). Einem analogen Muster 
folgen z.B. der Deutsche Kitapreis'® und der Deutsche Lehrkräftepreis'?, die beide 


18 Vgl. https://www.deutscher-kita-preis.de [abgerufen am 01.02.2024]. 
19 Vgl. https://www.lehrkraeftepreis.de [abgerufen am 01.02.2024]. 
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von Stiftungen in Kooperation mit anderen Akteuren ausgelobt werden, oder der 
Teach-Economy-Preis der Joachim Herz Stiftung”°. Die Stiftungen setzen dabei 
ausdrücklich auflernende Organisationen in ihrer Umwelt, die ihre Impulse verar- 
beiten und funktionssystemintern zur Entfaltung bringen. Selektiert und öffentlich 
sichtbar gemacht werden Problembearbeitungsstrategien, die von Schulen oder 
anderen Erziehungseinrichtungen entwickelt und praktiziert werden und damit 
außerhalb und unabhängig von der Stiftung entstanden sind. Der Einfluss auf das 
Funktionssystem - über die prämierten Organisationen hinaus - verläuft über 
die Konstruktion von Anreizen und Vorbildern, die zu nachahmender Verbreitung 
anregen sollen. Gezielt durchsetzen können Stiftungen dies jedoch nicht. Auf das 
Kontrollproblem, das sich Stiftungen unweigerlich einhandeln, sobald sie sich auf 
Lernprozesse autonomer und selbstreferentieller Organisationen ein- und verlas- 
sen, reagieren spezifische Strukturen der Wirkungsmarkierung: Maßgeblich für 
die Erfolgsdokumentation ist der Akt der Preisvergabe selbst und der vorherige 
Selektionsprozess, die beide unmittelbar den Stiftungsentscheidungen unterliegen 
und meist aufwändig inszeniert und öffentlichkeitswirksam dargestellt werden 
(vgl. dazu Goeke 2021). Optional und sekundär dazu verhält sich die Demonstration 
längerfristiger Folgeeffekte wie die Initiierung von Netzwerken oder Foren zum 
Wissenstransfer oder die Veröffentlichung von Handlungsleitfäden. 

Diese Kontrollprobleme verringern sich, wenn Stiftungen sich mit ihrem Enga- 
gement in bestehende Organisationen einbetten und unmittelbar in deren Strukturen 
eingreifen. Dies geschieht durch die Förderung oder operative Umsetzung von Pro- 
jekten, die sich bestimmten pädagogischen Prinzipien und/oder inhaltlichen Ideen 
verschreiben und in bestehende Bildungs- und Erziehungseinrichtungen eingelas- 
sen werden. Die oben beschriebene Spannung zwischen Programm und (Selekti- 
ons-)Code wird dabei mitreflektiert, etwa wenn nicht nur Lerninhalte erweitert, 
sondern Lern- oder Unterrichtspraktiken verändert oder neue Organisationsstruk- 
turen erprobt werden. Konkrete Maßnahmen sind Workshops, Fortbildungen von 
Lehrpersonal oder die Vernetzung der Beteiligten, die sich mindestens temporär 
direkt in die Vollzüge der jeweiligen Organisationen einbetten (vgl. z.B. den Ein- 
satz der Stiftung Lernen durch Engagement für demokratische Schulentwicklung, 
Box 6.4.1) Die Wirkung aus Stiftungssicht besteht in der Durchführung des betref- 
fenden Projekts, das in der Regel zeitlich begrenzt ist. Für die betreffenden Schulen 
kann dies Motivation für weitergehende Veränderungen sein, etwa durch die Ver- 
stetigung neuer Strukturen, aber auch eine zusätzliche Belastung, wenn Stiftungs- 
projekte eine große Diskrepanz zwischen Ideal und Wirklichkeit sichtbar machen 
(vgl. dazu Striebing 2017b: 89). 


20 Vgl. https://www.joachim-herz-stiftung.de/ueber-uns/aktuelles/artikel/innovative-konzept 
e-fuer-den-wirtschaftsunterricht-ausgezeichnet [abgerufen am 05.02.2024]. 
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Zeitlich wie sachlich besonders anspruchsvoll ist die alleinige oder kooperati- 
ve Trägerschaft von Bildungseinrichtungen, über die Stiftungen eigene Strukturen für 
die Umsetzung bestimmter pädagogischer und/oder weltanschaulicher Konzepte 
schaffen (Kluchert 2007: 28; kritisch: Rogers 2015b). Ein Beispiel ist die Bildungs- 
landschaft Altstadt Nord in Köln, an der die Montag Stiftung Jugend und Gesell- 
schaft maßgeblich beteiligt ist (Box 6.4.1). Indem Stiftungen selbst in die Rolle von 
entsprechenden Organisationen schlüpfen, agieren sie unmittelbar im Zentrum des 
Erziehungssystems und können ihre Wirkung am Bestand der Organisation nach- 
weisen. Sie müssen allerdings die Komplexitäten und Unwägbarkeiten bewältigen, 
die sich mit der Schaffung einer autonomen Organisation unausweichlich entfal- 
ten, und weil sie über monetäre Ressourcen und häufig auch Personal mittel- bis 
langfristig entscheiden, limitieren sie zukünftige Entscheidungsmöglichkeiten. 

Bei aller struktureller und inhaltlicher Unterschiedlichkeit eint die drei genann- 
ten Tätigkeitsmodi, dass sie die Rollenstruktur und Inklusionsordnung des Erzie- 
hungssystems übernehmen und sich durch den Fokus auf die Organisation Schule 
auf das Gesamtgefüge von Professions- und Komplementärrollen - von Lehrper- 
sonal und Schüler:innen - in seiner Bedingtheit richten, dessen Kern jedoch un- 
berührt lassen. Stiftungen wollen gestaltend eingreifen, indem sie etwa als Trans- 
missionsriemen für pädagogisches Wissen und als Impulsgeberinnen von organi- 
sationalen Lernprozessen fungieren. Ungleichheitseffekte von Stiftungstätigkeiten 
entfalten sich entsprechend primär inter-organisational, z.B. durch Ressourcenzu- 
wachs und Prestigegewinne der betreffenden Erziehungseinrichtungen, die poten- 
tiell in der Konkurrenz um neues Personal relevant sind. 


Box 6.4.1: Stiftungsbeispiele 


Deutscher Schulpreis Der Deutsche Schulpreis wird seit 2006 von der Robert Bosch 
Stiftung und der Heidehof Stiftung in Kooperation mit der ARD und der ZEIT Ver- 
lagsgruppe verliehen. Ziel ist die nachhaltige Qualitätsverbesserung von Schule 
und Unterricht in Deutschland und die Herstellung von Chancengleichheit in der 
Bildung. Zu diesem Zweck sollen pädagogisch vorbildlichen Schulen Anerkennung 
und Aufmerksamkeit geschenkt und zur Nachahmung ihrer innovativen Konzep- 
te angeregt werden. Verliehen wird der Preis auf Grundlage eines umfassenden 
Bildungsverständnisses mit den sechs Qualitätsbereichen Leistung, Umgang mit 
Vielfalt, Unterrichtsqualität, Verantwortung, Schulleben und Schule als lernende 
Institution, welche den Trägern des Preises als maßgeblich für schulische Quali- 
tät gelten. Aus dem Wettbewerb hervorgegangen ist ein bundesweites Netzwerk 
von Schulen, Lehrkräften und Bildungswissenschaftler:innen mit dem gemeinsa- 
men Ziel »die Schulentwicklung in Deutschland voranzutreiben«. 
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Quellen: https://www.bosch-stiftung.de/de/projekt/deutscher-schulpreis; https://www. 
deutscher-schulpreis.de [beide abgerufen am 05.02.2024] 


Stiftung Lernen durch Engagement der Freudenberg Stiftung Die Stiftung Lernen 
durch Engagement versteht sich als eine Institution im Auftrag der Demokratie 
und möchte jungen Menschen die positiven und stärkenden Erfahrungen im Zu- 
sammenhang mit schulischer Bildung und bürgerschaftlichem Engagement ver- 
mitteln. Dazu möchte die Stiftung eine Lernkultur etablieren, welche demokrati- 
sche Werte konsequent umsetzt, und Schulen für diesen Zweck vernetzen. Sie berät 
Lehrkräfte, unterhält Kompetenzzentren, führt Workshops, Seminare und Vorträge 
durch und entwickelt Materialien für eine demokratisch gestärkte Schulentwick- 
lung. Zu den weiteren Handlungsfeldern der Stiftung zählt der Dialog mit den Bil- 
dungsministerien und Behörden der Bundesländer, damit das demokratische En- 
gagement auf Bundes-, Landes- und Kommunalebene befördert werden kann. 
Quelle: https://www.servicelearning.de [abgerufen am 05.02.2024] 


Bildungslandschaft Altstadt Nord Die Bildungslandschaft Altstadt Nord in Köln 
(BAN) ist ein Modellprojekt der Stadt Köln in Kooperation mit den Montag Stif- 
tungen aus Bonn. Zu den beteiligten Erziehungseinrichtungen zählen ein Gymna- 
sium, je eine Grund-, Haupt- und Realschule, ein Abendgymnasium und eine Kin- 
dertagesstätte. Das Ziel ist, in einem ganzheitlichen Projekt Pädagogik, Bildung, 
Architektur und Stadtplanung zu fusionieren, um die Übergänge zwischen einzel- 
nen Bildungsstufen zu erleichtern und einen lebendigen Ort des Zusammenlebens 
für Kinder, Jugendliche, junge Erwachsene, Mitarbeiter:innen der Einrichtungen so- 
wie Bewohner:innen der angrenzenden Stadtteile zu schaffen. Als Projektrahmen 
hat die Stiftungen zehn Leitprinzipien gesetzt, darunter die Schaffung von Räumen 
für nachhaltiges Lernen, die Konzentration auf die Bedürfnisse der Lernenden, die 
Stärkung von Gemeinschaftssinn und schulische und außerschulische partizipative 
Formate. 

Quelle: https://www.ban-koeln.de [abgerufen am 05.02.2024] 


6.4.2 Management von Komplementärrollen 


Ein zweites Tätigkeitsfeld von Stiftungen entzündet sich an den Umweltverhältnis- 
sen des Erziehungssystems und hier besonders an Reibungen, die im Verhältnis 
von systeminternen und -externen Ungleichheiten entstehen. Um diese Reibungen 
nachzuvollziehen ist zu berücksichtigen, dass Selektionen im Erziehungssystem 
auf der - meist stillschweigenden — Neutralisierung jener Unterschiede beruhen, 
die ihren Ursprung in der Umwelt des Systems haben. Speziell die Schule geht von 
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der Gleichartigkeit der Schüler:innen aus, um dann mittels eigener Selektionen 
und Kriterien - schulische Leistungen - Ungleichheit hervorzubringen und allein 
sich selbst zurechnen zu können (Luhmann 2004 [1996]: 220). Dies stellt die An- 
schlussfähigkeit im System sicher, strapaziert die Umweltverhältnisse aber teils 
erheblich. 

Erstens kollidiert diese Operationsweise des Erziehungssystems mit der Fami- 
lie als jenem Umweltbereich, in dem ebenfalls Erziehung stattfindet, sich jedoch 
jenseits spezialisierter, formaler Organisationen und standardisierter Struktu- 
ren vollzieht. Die Familie pocht auf die Einzigartigkeit des Kindes und prallt mit 
dieser Haltung unweigerlich auf die Rolle des Schülers oder der Schülerin als Teil 
einer homogenen Population (vgl. ebd.: 218ff.). Umweltreibung entsteht zweitens, 
wenn die im Erziehungssystem erzeugte Ungleichheit mit externen Ungleichheiten 
korreliert, etwa mit wirtschaftlichem Wohlstand, dem familiären Bildungsgrad, 
Sprachkenntnissen oder der ethnischen oder kulturellen Zugehörigkeit zur Mehr- 
heitsgesellschaft - in der Terminologie Bourdieus (1997 [1992]): mit der Ausstattung 
an kulturellem und ökonomischem Kapital. Solche Ungleichheitskorrelationen 
konfligieren mit gesellschaftlichen Gleichheits- und Gerechtigkeitsvorstellungen. 
Vor allem vom politischen System wird das Erziehungssystem mit seinen Selek- 
tionsprozessen als Ungleichheitsverstärker beobachtet, problematisiert und zum 
Anhaltspunkt für Interventionsversuche - programmatisch ist in diesem Zusam- 
menhang etwa der Begriff der Chancengleichheit. Drittens ist im Zusammenhang 
mit spannungsreichen Umweltverhältnissen des Erziehungssystems die Problematik 
des »ausgeschlossenen Dritten« zu nennen (Luhmann 2004 [1986]: 44ff.): Wie für jeden 
zweiwertigen Code gilt auch im Erziehungssystem, dass nur die eine oder andere 
Seite markiert werden kann und ein dritter Wert ausgeschlossen ist. Die Ablehnung 
des Codes kann daher systemintern nicht verarbeitet werden. Entzieht man sich 
etwa durch persönliche Indifferenz oder den Ausstieg aus dem System, wird dies 
im Erziehungssystem als Versagen codiert, in anderen Gesellschaftsbereichen in 
der Regel entsprechend negativ bewertet und zeitigt - wenn man von seltenen 
Ausnahmen absieht - meist nachteilige Effekte für individuelle Karrieren. 

Alle drei Spannungsmomente reflektiert das Erziehungssystem auf der Pro- 
grammebene, verfügt dort aber nur über begrenzte Bearbeitungsmöglichkeiten. 
Aufgrund des hiermit verbundenen Ressourcenbedarfs - an Personen, an Räum- 
lichkeiten, an Geld - stoßen Schulen hier schnell an Kapazitätsgrenzen. Stiftungen 
treten in diesem Zusammenhang doppelt in Erscheinung: Zum einen wirken sie 
daran mit, die beschriebenen Spannungen zwischen dem Erziehungssystem und 
anderen Systemen zu konturieren und in bearbeitbare Probleme zu übersetzen. 
Dies geschieht, indem Stiftungen etwa im Rahmen von selbst durchgeführten 
oder gezielt geförderten Forschungsprojekten Ungleichheiten vermessen, auf diese 
Weise sichtbar machen und als zu behebende Missstände markieren. Als promi- 
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nentes Beispiel lassen sich hier die meist massenmedial verstärkten Studien der 
Bertelsmann Stiftung anführen. 

Zum anderen bemühen sich Stiftungen mittels ihrer Gabenprogramme je- 
ne Reibungen zu mildern, die auf die systeminterne Neutralisierung externer 
Ungleichheiten im Erziehungssystem zurechenbar sind. Hier spannt sich ein 
mehrdimensionales Tätigkeitsfeld auf: Durch die Bereitstellung von (monetären) 
Ressourcen unterstützen Stiftungen erstens Initiativen, die im System selbst ange- 
stoßen werden. Dazu gehören z.B. schulische Förderprogramme für bestimmte 
Schüler:innengruppen, differenzierte und auf die Heterogenität der Schülerschaft 
zugeschnittene Curricula oder die Spezialisierung von Lehrkräften. Die Gestal- 
tungswirkung von Stiftungen entfaltet sich dabei primär über die Selektionsent- 
scheidung hinsichtlich der geförderten Projekte oder Organisationen, anschließend 
folgen sie weitgehend den Problemdefinitionen und Bearbeitungsstrategien der 
betreffenden Akteure. Diesem Muster folgt die Form des Bildungsfonds, die sich 
in zahlreichen Städten etabliert hat (vgl. Box 6.4.2). Zweitens entwerfen Stiftun- 
gen eigene Förder- und Unterstützungsprogramme und setzen diese operativ 
um. Die Möglichkeit, von den eingespielten Strukturen und Praktiken im Erzie- 
hungssystem abzuweichen und eigene programmatische Akzente zu setzen, ist 
hier deutlich größer, etwa wenn Stiftungen Stipendienprogramme entwerfen, 
Teilnahmebedingungen formulieren, individuelle Stipendiat:iinnen auswählen, 
Erziehungsschwerpunkte arrangieren, bestehende Einrichtungen bei der Imple- 
mentierung aktiv einbinden - oder auch: in die Pflicht nehmen - und all dies 
öffentlich dokumentieren und gegebenenfalls mit Expertenwissen untermauern 
(z.B. das Diesterweg Stipendium der Stiftung Polytechnische Gesellschaft, Box 
6.4.2). Eine dritte stifterische Tätigkeitsform zielt schließlich auf Prozesse inter- 
organisationaler Vernetzung und Zusammenarbeit, speziell mit Blick auf Über- 
gänge und potentielle Bruchstellen in Bildungskarrieren. Im Vordergrund steht 
dabei nicht die Umsetzung eigener inhaltlicher Programme im engeren Sinne. 
Vielmehr verstehen sich Stiftungen hier als Moderatorinnen, die Lernprozesse in 
Organisationen anstoßen, indem sie Foren und Austauschprozesse initiieren und 
auf diese Weise Akteure miteinander in Dialog bringen, die ohne dieses Zutun nicht 
oder weniger intensiv interagieren würden. Diesem Prinzip folgt zum Beispiel die 
Initiative RuhrFutur unter der Federführung der Stiftung Mercator (Box 6.4.2). 

Alle drei Varianten von Stiftungshandeln und Gabenprogrammen, die hier nur 
prototypisch skizziert werden konnten, zielen letztlich auf Komplementärrollen im 
Erziehungssystem, d.h. auf Zugangs- und Erfolgschancen vor allem von Schüler:in- 
nen. Das übergeordnete Ziel besteht darin, Ungleichheitskorrelationen im Verhält- 
nis zu den Umwelten des Systems zu unterbrechen. Ablesen lässt sich dies an In- 
klusionseffekten - so etwa die Ermöglichung »unwahrscheinlicher« Erfolge (z.B. der 
sogenannte Bildungsaufstieg) oder die Reduktion von Misserfolgen (z.B. Verringe- 
rung von Schulabbrüchen). Ähnlich wie im Gesundheitssystem lassen sich entspre- 
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chende Veränderungen quantifizieren oder qualitativ an Einzelfällen demonstrie- 
ren und als Wirkung von Stiftungsprojekten beschreiben. In jedem Fall aber folgen 
Stiftungen dabei maßgeblich den Selektionen des Erziehungssystems. Die Selekti- 
onsprozesse des Systems inklusive ihrer Ungleichheitseffekte bieten den Stiftungen 
offensichtlich einen Anhaltspunkt für die Definition und Rahmung jener Probleme, 
um deren Bearbeitung sie sich bemühen. Zugleichen machen Stiftungen dieselben 
Selektionsprozesse zur Prämisse ihrer Wirkungsbeobachtung und Erfolgsmarkie- 
rungen. Auf diese Weise schmiegen sie sich unmittelbar an die Vollzüge des Erzie- 
hungssystems an - man könnte auch sagen: sie liefern sich aus - und bestärken zu- 
gleich dessen Autonomie. 


Box 6.4.2: Stiftungsbeispiele 


Lübecker Bildungsfonds und Bonner Bildungsfonds Der Lübecker Bildungsfonds 
entstand 2008 und wird von gemeinnützigen Stiftungen in Kooperation mitöffent- 
lichen und privaten Akteuren getragen. Das jährliche Budget von 1,6 Millionen Euro 
kommt unter der Maxime »Bildung ist für alle da!« Kindertagesstätten und Schulen 
zugute, die damit Kinder aus einkommensschwachen Familien unterstützen. Das 
Geld des Bildungsfonds dient zur Finanzierung von Mittagessen, Arbeitsmateriali- 
en, Musik und Sportangeboten sowie Klassenausflügen. 

In Orientierung am Lübecker Bildungsfonds riefen die Bürgerstiftung Bonn und 
die Stiftung Zukunft durch Bildung im Jahre 2013 den Bonner Bildungsfonds ins 
Leben. Der Fonds budgetiert Grundschulen und Kindertagesstätten, die über die 
bereitgestellten Mittel frei verfügen können. Mit dem Ziel, benachteiligten Kin- 
dern möglichst schnell und unbürokratisch Unterstützung zu leisten, fördert der 
Bildungsfond Maßnahmen, für die kein gesetzlicher Leistungsanspruch gilt. 
Quellen: https://www.luebeck.de/de/stadtleben/familie-und-bildung/kinder-von-3-6/fin 
anzielle-unterstuetzung/bildungsfonds/index.html; https://www.buergerstiftung-bonn. 
de/projekte/bonner-bildungsfonds/ [beide abgerufen am 05.02.2024] 


Diesterweg-Stipendium der Stiftung Polytechnische Gesellschaft Mit dem Diester- 
weg-Stipendium hat die Stiftung Polytechnische Gesellschaft Frankfurt am Main 
im Jahr 2008 laut eigener Aussage das erste Bildungsstipendium für Familien in 
Deutschland geschaffen. Im Rahmen des Stipendiums werden Viertklässler:innen 
aus Frankfurt am Main, die im Rahmen eines aufwändigen, mehrstufigen Verfah- 
rens ausgewählt werden, beim Übergang in die weiterführende Schule gefördert. 
Wenn Schüler:innen ihr volles Potential nicht ausschöpfen können, gehe dies oft 
auf mangelnde Unterstützung durch ihre Eltern zurück, was familiäre oder sprach- 
liche Gründe haben kann. Daher setzt die Stiftung ganzheitlich an und richtet ihr 
breit aufgestelltes Bildungsprogramm an die ganze Familie mit Kinderakademien 
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zu Themen wie Sprache, Literatur, Naturwissenschaft und Kultur, Besuch von Bil- 
dungsorten in Frankfurt und Umgebung sowie finanzieller Hilfe beim Kauf von Bil- 
dungsmitteln. 

Quelle: https://sptg.de/projekte/bildung/diesterweg-stipendium-für-kinder-und-ihre-el- 
tern [abgerufen am 05.02.2024] 


RuhrFutur der Stiftung Mercator Das Projekt RuhrFutur wurde 2013 von der Stif- 
tung Mercator mit dem Ziel gestartet, »ein leistungsfähiges und chancengerech- 
tes Bildungssystem« zu schaffen, »damit alle jungen Menschen im Ruhrgebiet un- 
abhängig von ihrer Herkunft faire Chancen auf Bildung haben.« Projektbeteiligte 
sind Schulen, Hochschulen und Akteure aus Politik und Verwaltung auf kommu- 
naler und regionaler Ebene. Laut Selbstbeschreibung setzt das Projekt weniger auf 
die Bildung neuer Strukturen, sondern vielmehr auf die »Verstärkung bereits be- 
stehender Netzwerke und darauf, dafür zu sorgen, dass sich erfolgreiche Praxis ver- 
breitet.« Neben frühkindlicher Bildung, Schule und Hochschule stellen Daten und 
Analyse einen weiteren Schwerpunkt von RuhrFutur dar. Unterstützt werden Kin- 
dertagesstätten, -pflegestellen und Familien, Schulen und Lehrkräfte sowie Studi- 
enanfänger:innen durch »ein regionales Bildungsmonitoring, eine darauf aufbau- 
ende Bildungsberichterstattung sowie umfassende gemeinsame Studierendenbe- 
fragungen [...] in Fragen von Planung, Strategie und Steuerung.« 

Quelle: https://www.ruhrfutur.de [abgerufen am 05.02.2024] 


6.4.3 Expansionsmoderation 


In den Umweltverhältnissen des Erziehungssystems finden Stiftungen noch einen 
weiteren Anhaltspunkt für ihr Tun. Impulse beziehen sie dabei aus anderen Gesell- 
schaftsbereichen in Form von Ansprüchen, mit den jeweils eigenen Themen und Ra- 
tionalitäten im Erziehungssystem - und das heißt meistens: in der organisierten 
Erziehung — Resonanz zu finden. Stiftungen schlüpfen in diesem Zusammenhang 
in die Rolle von Moderatorinnen und erfüllen eine interessante Doppelfunktion: Ei- 
nerseits eignen sich Stiftungen konkrete Ansprüche an und reproduzieren sie, in- 
dem sie entsprechende Defizite im Erziehungssystem benennen und rahmen. An- 
dererseits bemühen sich Stiftungen um die Übersetzung der Ansprüche in das Er- 
ziehungssystem und die (Mit-)Gestaltung systeminterner Antworten. 
Themenfelder und Gegenstände kommen in diesem Kontext häufig aus der Wis- 
senschaft und hier vor allem den Natur- und Technikwissenschaften (z.B. die For- 
scherstation der Klaus-Tschira-Stiftung, Box 6.4.3)” oder werden aus gesellschafts- 


21 Ähnlich auch die »Stiftung Kinder forschen« (bis Mai 2023 unter dem Namen »Haus der klei- 
nen Forscher‘), die von verschiedenen Stiftungen (Siemens Stiftung, Dietmar Hopp Stiftung, 
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übergreifenden Themen und Problemen abgeleitet (z.B. das Projekt:Kultur der Neu- 
mayer Stiftung oder das Engagement der Siemens Stiftung für MINT- und Klima- 
bildung, Box 6.4.3). Stiftungen formen dazu Gabenprogramme und Projekte, die 
sich sowohl auf die organisationale Infrastruktur als auch auf die Inklusionsrollen 
des Erziehungssystems richten: Durch die Ausstattung von Schulen und Kinder- 
tagesstätten mit Laboren oder Unterrichtsmaterialen werden organisationale Res- 
sourcenbeschränkungen aufgehoben. Über Weiterbildungsangebote für Lehr- und 
Erziehungspersonal greifen Stiftungen in die Gestaltung von Leistungsrollen ein. 
Hinzu kommt die direkte Adressierung von Schüler:innen - Komplementärrollen - 
durch Lehreinheiten, die etwa in Form von themen- oder problemspezifischen Pro- 
jekten an den Schulen oder in stiftungseigenen Einrichtungen durchgeführt wer- 
den, oder - erneut - in Form von Wettbewerben. 

Eine wichtige Gemeinsamkeit dieser Tätigkeiten ist die erkennbare Referenz auf 
die Programmebene des Erziehungssystems. Beiträge von Stiftungen zu der Frage, 
welche zu vermittelnden Inhalte und Kompetenzen gute Erziehung ausmachen, 
lassen sich kaum ignorieren oder gar abweisen, wenn sie die Form von finanziell 
attraktiven Förderprogrammen annehmen oder sich als operative Projekte in die 
Strukturen von Schulen und anderen Organisationen des Erziehungssystems ein- 
betten. Zugleich ist die Annahme dieser Stiftungsgaben ambivalent: Zum einen 
setzt sich das Erziehungssystem den Defizitkonstruktionen aus, an denen Stif- 
tungsprojekte Halt finden und die zu legitimatorischen Zwecken meist öffentlich 
artikuliert werden. Zum anderen impliziert die gleichzeitige Konfrontation mit 
Umweltansprüchen und darauf ausgerichteter Bearbeitungsmodi eine Komple- 
xitatssteigerung, die verdaut werden will und ein Überlastungsrisiko birgt. Dies 
äußert sich nicht zuletzt in Schulen, wo Stiftungsprojekte die bestehenden Struk- 
turen und eingeübte Routinen sowohl konstruktiv irritieren und Lernprozesse 
auslösen als auch empfindlich überlasten können. 

Als Antwort auf diese Ambivalenzen findet das Erziehungssystem einen Um- 
gangsmodus mit Stiftungen, der sich als periphere Absorption beschreiben lässt. 
Stiftungsprojekte werden als erziehungs- und bildungsrelevant ausgeflaggt, jedoch 
auf Distanz zum Selektionscode gehalten. Besonders in Organisationen wie etwa 
Schulen findet eine partielle Aneignung statt: Die Angebote von Stiftungen werden 
als interessante und bereichernde Ergänzung des schulischen Unterrichts begrüßt 
und gewertschätzt, doch ins Zentrum des Systems werden Stiftungen nicht einge- 
lassen, denn dort werden Irritationen und Komplexitätssteigerungen für gewöhn- 
lich nur sehr dosiert bearbeitet (Hahn 2008: 249). Die Fälle, bei denen es Stiftungen 


Dieter Schwarz Stiftung und Friede Springer Stiftung) und dem Bundesministerium für Bil- 
dung und Forschung gefördert wird, vgl. https://www.stiftung-kinder-forschen.de [abgeru- 
fen am 05.02.2024]. 
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gelingt sich in den Selektionscode einzuschreiben, sind selten. Beispiele hierfür wä- 
ren Änderungen von Erziehungscurricula oder die Etablierung neuer Unterrichts- 
fächer.”” Häufiger ergehen sich entsprechende Vorhaben allein in der Artikulation 
von Forderungen, die auf gesellschaftliche Resonanz hoffen. 

Höhere Freiheitsgrade bietet ohnedies die Peripherie, in der (nicht nur) Stif- 
tungen hierarchiefrei und relativ unkoordiniert agieren können: Bildung lässt sich 
hier als Selbstzweck behandeln oder unbegrenzt in Richtung spezifischer Umwelt- 
ansprüche gestalten, ohne sich durch die Berücksichtigung des Selektionscodes 
einengen zu lassen. Auch Imitationen des Selektionscodes sind hier zulässig, etwa 
durch Wettbewerbe oder Zertifikate, die im Rahmen eigener Bildungsangebote 
vergeben werden. Auf diese Weise können Stiftungen den Selektionscode des 
Erziehungssystems nutzen, ohne ihm bedingungslos zu folgen und ohne ihre 
eigenen Gestaltungsmöglichkeiten aufzugeben. Dennoch schreiben sie sich in 
Lebensläufe ein (zu Lebensläufen im Erziehungssystem vgl. Luhmann 1997b). Die 
Funktionsweise imitierter Selektionscodes beruht nicht zuletzt auf ihrer doppel- 
ten Anschlussfähigkeit: Den Stiftungen ermöglichen sie ein relativ hohes Maß an 
Kontrolle mit Blick auf Wirkungsmarkierung und Sichtbarkeit. So lässt sich etwa 
allein die Durchführung eines Wettbewerbs als Wirkung und Erfolg zurechnen, die 
gegebenenfalls durch hohe Teilnahmezahlen noch untermauert werden. Im Umfeld 
von Stiftungen entstehen auf diese Weise innerhalb des Erziehungssystems peri- 
phere Nebenschauplätze mit reizvollen Inklusionschancen. Für die teilnehmenden 
Schüler:innen macht, wenn überhaupt, der positive Codewert einen Unterschied, 
während das Scheitern weitgehend folgenlos bleibt. In diesem Sinn kann etwa die 
erfolgreiche Wettbewerbsteilnahme durchaus karriererelevant sein, ein Misserfolg 
ist hingegen im Unterschied zu schlechten Schulnoten bedeutungslos. 


Box 6.4.3: Stiftungsbeispiele 


Forscherstation der Klaus Tschira Stiftung Die Forscherstation Klaus-Tschira-Kom- 
petenzzentrum für frühe naturwissenschaftliche Bildung gGmbH ist 2005 auf In- 
itiative der Klaus Tschira Stiftung als ein Projekt an der Pädagogischen Hochschule 
(PH) Heidelberg entstanden und wird weiterhin von der Stiftung getragen. Grund- 
lage ist die Überzeugung, dass Kinder bereits früh ein natürliches Interesse an 
Naturphänomenen zeigen und es in der Verantwortung von pädagogischen Fach- 


22 Vgl. dazu die maßgeblich von Stiftungen betriebenen Initiativen für die Schulfächer »Glück« 
(https: //fritz-schubert-stiftung.org [abgerufen am 05.02.2024]), »Wirtschaft« (https://www. 
deutschlandfunk.de/schulfach-wirtschaft-wir-brauchen-ein-paar-oekonomische-100.html 
[abgerufen am 05.02.2024]) oder »Gesundheit« (https://stiftung-gesundarbeiter.de/ueber-u 
ns-schulfach-gesundheit/ [abgerufen am 05.02.2024]). 
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und Lehrkräften liegt, dieses aufrechtzuerhalten und weiterzuentwickeln. Um Päd- 
agog:innen bei dieser Aufgabe zu unterstützen, erarbeitet die Forscherstation kos- 
tenlose Fortbildungen für pädagogische Fach- und Lehrkräfte aus Krippe, Kita und 
Grundschule. Laut eigener Aussage setzt sie zudem auf»praxisbezogene Forschung 
sowie die Qualifizierung wissenschaftlichen Nachwuchses«. Als Grundlage dienen 
die Anwendung naturwissenschaftlicher Denk- und Arbeitsweisen, der Aufbau von 
kindgerechten Grundkonzepten und die Vermittlungdes Wesens der Naturwissen- 
schaften. 

Quelle: https://www. forscherstation.info [abgerufen am 05.02.2024] 


Projekt:Kultur der Neumayer Stiftung Die Neumayer Stiftung unterstützt im Rah- 
men ihre Vorhabens »Projekt:Kultur« zeitlich begrenzte kulturelle Projekte aus den 
Bereichen Theater, Kunst, Handwerk, Tanz oder Kochen an weiterführenden Schu- 
len. Den durchführenden Schulklassen werden von der Stiftung externe Expert:in- 
nen zur Begleitung der Projekte zur Seite gestellt. Ziel des Programms ist laut Stif- 
tung, Jugendlichen durch kulturelle und kreative Erfahrungen neue Impulse zu ge- 
ben, die der normale Schulunterricht nicht bietet. Dadurch sollen Gemeinschaft 
und Zugehörigkeit sowie Selbstausdruck und Selbstwirksamkeit gefördert werden. 
Darüber hinaus bringe die aktive Gestaltung der Prozesse den Schüler:innen »das 
unumgängliche Zusammenspiel von Anstrengung (Prozess) und Erfolg (Produkt)« 
nahe. Das Projekt als Arbeitsform spiele eine relevante Rolle in der modernen Ar- 
beitswelt. Daher sei es wichtig, bereits Schüler:innen diese Grundkompetenz zu 
vermitteln. 

Quelle: https://www.neumayer-stiftung.de/project/kulturarbeit-an-schulen-pilotprojek 
t/ [abgerufen am 05.02.2024] 


Engagement der Siemens Stiftung für MINT-Bildung Im Rahmen ihrer Bildungsar- 
beit hat die Siemens Stiftung ihren Fokus insbesondere auf die Förderung der soge- 
nannten MINT-Fächer gelegt. Die Förderung der MINT-Fächer soll Gestaltungsim- 
pulse für die Zukunft vermitteln und kreative sowie praktische Lösungen formulie- 
ren, um »Verständnis und Offenheit für neue Wege« und globale Herausforderun- 
gen zu schaffen. Schwerpunkte bilden die Themen Klima, Digitalität und Gesund- 
heit. Zu diesen Themen stellt die Stiftung Unterrichtsmaterialen bereit, veranstal- 
tet Schüler:innenwettbewerbe, erarbeitet im Rahmen von >Think- und Do-Tanks< 
didaktische Konzepte und identifiziert Best Practice-Modelle. Betont werden stets 
akute, drängende Herausforderungen, für die es über Bildungsprojekte Lösungen 
zu erarbeiten gilt. 

Quelle: https://www.siemens-stiftung.org/stiftung/bildung/ [abgerufen am 05.02.2024] 
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6.5 Stiftungen in der Kunst 


Auch im Fall der Kunst hilft ein Blick auf die Ausdifferenzierungsgeschichte des 
Funktionssystems, um die Bedingungen für Stiftungen in diesem Gesellschaftsbe- 
reich zu begreifen. Ähnlich wie für das Gesundheits- und das Erziehungssystem lie- 
gen die ersten Berührungspunkte von Stiftungen und Kunst historisch weit zurück. 
Im Vergleich zu den beiden bisher betrachteten Systemen fällt jedoch ein Unter- 
schied auf: Gesundheit und Krankenfürsorge fügten sich über das Prinzip der Cari- 
tas bereits reibungslos in das mittelalterliche Stiftungsverständnis, Erziehung und 
das frühe Schulwesen erwiesen sich als Tätigkeitsfelder, über die im Übergang zur 
Neuzeit das Seelenheilsstreben und die Ausweitung von Stiftungszwecken tempo- 
rär miteinander in Einklang gebracht werden konnten. Somit konnten Stiftungen 
in beiden Bereichen den beginnenden Ausdifferenzierungsprozessen folgen, indem 
sie Anhaltspunkte fanden, um sich unter dem Deckmantel des Seelenheilsbezugs 
allmählich zu säkularisieren und auf diese Weise an wandelnde Strukturen anzu- 
passen. 

Stiftungen in der Kunst teilen diese Entwicklung insoweit, als dass die Religi- 
on auch für das künstlerische Schaffen in der vormodernen Gesellschaft einen rele- 
vanten Kontext bildete. Ergänzend beschreibt Luhmann jedoch auch ein dezidiert 
weltliches Moment, über das Stiftungen bzw. stiftungsähnliche Formen die Aus- 
differenzierung des Kunstsystems im Übergang zur Moderne nicht nur nachvoll- 
zogen, sondern offensichtlich als treibende Kraft daran mitwirkten. Das besonde- 
re Verhältnis von Stiftungen zur Kunst symbolisiert die Figur des Ritters Maece- 
nas, der sich im antiken Rom um 70 v.Chr. der Förderung der Künste widmete und 
sich nicht nur im Begriff des Mazenatentums begrifflich erhalten hat. Kunststiftun- 
gen (und bisweilen auch andere) finden hier ein wichtiges Ursprungsnarrativ, auf 
das auch gegenwärtig noch gerne verwiesen wird. Nach der »kirchliche[n] Betreu- 
ung von Kunst« (Luhmann 2008: 402) im christlichen Mittelalter und einer damit 
einhergehenden religiösen Prägung erblühte die Institution des Mazenatentums in 
der europäischen Renaissance erneut. Damals steht die Patronage von einzelnen 
Künstlern durch die Fürstenhöfe für die weltlich-politischen Referenzen von Kunst 
und zugleich ist sie differenzierungstheoretisch interessant (ebd.: 402ff.). Die För- 
derung der Künste durch zumeist adlige Mäzene bildete einen frühen Anlehnungs- 
kontext der Kunst, von dem aus sie allmählich ihre Freiheitsgrade steigern konnte. 
Hingen das Ansehen und der Erfolg von Künstlern und ihren Werken zunächst an 
dem Geschmack und Prestigestreben des adligen Personals der Fürstenhöfe, traten 
an diese Stelle später die Kunstsammler und schließlich der Kunstmarkt mit seinen 
Moden und Nachfrage- und Zahlungsverhältnissen. Folgt man Luhmanns zahlrei- 
chen Beschreibungen zur Evolution des Kunstsystems (Luhmann 1995a: Kap. 4;2008 
[1986]; 2008), so stellten dieser Wandel und vor allem die Vervielfältigung von An- 
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lehnungskontexten entscheidende Schritte dar, die es der Kunst letztlich erlaubten, 
gänzlich auf Anlehnungsbedürfnisse zu verzichten. 

Die Anfänge einer autonomen Kunst, die ihre Fortsetzbarkeitsbedingungen aus 
sich selbst heraus gewährleistet und nicht mehr daraus bezieht, dass sie sich in an- 
dere Gesellschaftsstrukturen — Religion, Macht, Ökonomie - einhängt, finden sich 
schließlich in der Romantik. Die Kunst schließt sich als eigenständiger Sinnkontext 
und stützt ihre Reproduktion fortan darauf, dass es bereits Kunst gibt (Luhmann 
2008: 409f.). Sie erzeugt innere Komplexität und Unbestimmtheit - und geht im- 
mer auch mit der Spannung um, an die eigenen Systemvollzüge anzuschließen und 
zugleich Überraschendes, Originelles und Innovatives hervorzubringen (Luhmann 
2008 [1986]: 157). Ihre Funktion besteht in der Moderne nicht mehr darin, Schö- 
nes zu schaffen oder ästhetischen Ansprüchen zu genügen. Vielmehr geht es um 
die »Reaktivierung ausgeschalteter Possibilitäten« (Luhmann 1997a: 352): Die Kunst 
lässt die Welt in der Welt erscheinen, konfrontiert die Realität mit einer anderen 
Version ihrer selbst und stellt auf diese Weise Weltkontingenz her (Luhmann 2008 
[1986]: 144f.). Eine zentrale Rolle spielt dabei das Werk als »Kompaktkommunikati- 
on« (ebd.: 146), das als Bezugspunkt für jene Beobachtungen und Zuschreibungen 
fungiert, über die das Kunstsystem operiert und sich reproduziert. 

Keinesfalls ergibt sich die »kunstgemäße Betrachtung« (Werber 2008: 462) je- 
doch aus den immanenten Eigenschaften des Werks, aus dem Herstellungsprozess 
oder der Qualifikation der Kunstschaffenden. Ausschlaggebend ist vielmehr, dass 
Kunstwerke Betrachter:innen - ein Publikum - finden, die das Handeln des Künst- 
lers oder der Künstlerin erleben und sich in diesem Erleben führen lassen, d.h. die 
im Werk repräsentierten kontingenten Selektionen übernehmen (Luhmann 2008 
[1976]). Diese Zuschreibungskonstellation umschreibt das Medium Kunst ebenso 
wie den Inklusionsmodus des Kunstsystems: Künstler:in und Betrachter:in sind 
gleichermaßen Beobachter im System. Erstere übernehmen mit der Herstellung der 
Kunstwerke einen aktiveren Part als letztere (Luhmann 2008: 413f.), grundsätzlich 
verhalten sich beide Rollen jedoch komplementär zueinander. 

Zugleich deutet sich in dieser Konstellation aus Handeln und Erleben die Un- 
wahrscheinlichkeit von Kunst an, denn die kunstgemäße Betrachtung lässt sich 
nicht erzwingen. Als Ermutigung und Orientierung wirkt der Code schön |hässlich 
oder stimmig|unstimmig (Luhmann 1995a: 308ff.), der die Differenz zu anderen 
Beobachtungsmodi (etwa Wirtschaft, Politik oder Wissenschaft) betont. Auf der 
Programmebene ermöglichen Stile verschiedene Kunstwerke im Zusammenhang 
zu beobachten, Verbindungen oder Grenzen zu ziehen, und sie bieten Orientierung 
bei der Beurteilung von Neuheit und Originalität (Luhmann 1995a: 336ff.; 2008 
[1986]: 164ff.). Zugleich steigern Stile aber auch die Anforderungen der Publikum- 
sinklusion, nun »muß der Kunstkenner zunächst einmal Stilkenner sein« und 
»[d]ie Entschlüsselung des Kunstwerks auf das hin, was an ihm Kunst ist, erfordert 
geschulte Aktivität« (Luhmann 2008 [1986]: 175). Angesichts solcher Hürden und 
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Komplikationen sorgt vor allem der Kunstbetrieb für die Anschlussfähigkeit von 
Kunstkommunikation: Organisationen wie Museen, Galerien, Theater und Kon- 
zerthäuser, aber auch Fachzeitschriften, Kritik oder Kunstvermittlung schaffen 
gezielt Kontexte »für verdichtete Erwartungen, also für die Einstellung auf die Be- 
reitschaft, Überraschendes als Kunst zu beobachten« (Luhmann 1995a: 249; Werber 
2008: 465). Sie stellen öffentliche Sichtbarkeit für Werke und/oder Künstler:innen 
her, auch wenn auf deren Erfolg nicht determinierend durchgegriffen werden kann. 

Moderne Erscheinungsformen des Mazenatentums - sofern diese Bezeichnung 
für das stifterische Engagement im Kunstsystem überhaupt noch angemessen ist - 
wirken im Vergleich mit ihrem historischen Vorläufer unter umgekehrten Vorzei- 
chen: Mäzenatentum fungiert nun nicht mehr als Taktgeber und Brücke, über die 
sich die Kunst in bestehende Gesellschaftsstrukturen einhakt und so ihre Ausdiffe- 
renzierung als eigenständiger Gesellschaftsbereich vorantreibt. Vielmehr muss es 
mit der Autonomie der Kunst rechnen und in deren Vollzügen Anhaltspunkte fin- 
den. 


6.5.1 Kanalisierung kunstgemäßer Beobachtung 


Die Organisationen des Kunstbetriebs reduzieren nicht nur die Unwahrscheinlich- 
keit von Kunst, sondern bieten auch Stiftungen und deren Gestaltungsabsichten ei- 
nen stabilen Anhaltspunkt (vgl. dazu empirisch Anheier/Striebing 2017; für die USA 
Toepler 2010). Eine der etabliertesten Tätigkeitsformen ist die Trägerschaft von Ein- 
richtungen des Kunstbetriebs - Museen und Ausstellungshäuser, Theater und Konzert- 
häuser -, die Stiftungen allein oder in Kooperation mit anderen übernehmen (An- 
heier et al. 2017a: 184; Anheier/Striebing 2017: 344). Ähnlich wie im Falle von Trä- 
gerschaften im Erziehungs- und Gesundheitssystem erhöhen Stiftungen mit ihrem 
Engagement auch im Kunstsystem die finanzielle Ressourcenausstattung und da- 
mit die Handlungsfähigkeit der betreffenden Organisationen. Inhaltlich-program- 
matisch folgen sie dabei teils externen Selektionen, teils setzen sie jedoch betont 
eigene Akzente. Spielräume für spezifische Gestaltungsabsichten und entsprechen- 
de Gabenprogramme bieten beispielsweise die Unterstützung einer konkreten Ein- 
richtung ebenso wie der Fokus aufeine kunsthistorische Epoche, aufeine Stadt oder 
Region oder auch auf das Werk einzelner Kunstschaffender (siehe Anheier et al. 
2017a: 175; vgl. z.B. die Stiftung Städelsches Kunstinstitut oder den Förderbereich 
Kunst und Kultur der ZEIT-Stiftung, Box 6.5.1). 

In jedem Fall schließen Stiftungen mit ihrem Engagement an kunstgemäße Be- 
obachtung an und kanalisieren mittels Akzentuierung Beobachtungen in Bezug auf 
Kunstschaffende und Publikum. Sie ebnen nicht allein den Weg für kunstgemäße 
Betrachtung, sondern lenken den Blick auf bestimmte Ausschnitte der Kunst. Zwar 
tun dies auch stiftungsunabhängig die meisten Organisationen des Kunstbetriebs, 
im Falle von Stiftungen kommt hinzu, dass Stifter:innen respektive ihr jeweiliges 
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»Bodenpersonal« (vgl. Kap. 4 in diesem Band) auf diese Weise partikularen Interes- 
sen und Vorlieben - wodurch auch immer diese motiviert sein mögen - zur Geltung 
verhelfen. Ganz in mäzenatischer Tradition zeigen sie als Personen in den Beobach- 
tungszusammenhängen der Kunst Präsenz. Nicht zuletzt in dieser Präsenz besteht 
ein maßgebliches Moment der Wirkung, d.h. des Unterschieds im System, der sich 
auf die Stiftungstätigkeiten zuschreiben lässt. 

Irritationspotenziale für die Kunst ergeben sich dabei maßgeblich aus der 
Anschmiegsamkeit oder Abweichung der stifterischen Gabenprogramme in Bezug 
auf die bestehenden Systemstrukturen: Durch Foki auf einzelne Kunstgattungen, 
Stile oder Genres, aber auch mit dem Bestreben, Vergangenes zu bewahren oder 
Avantgardistischem zur Blüte zu verhelfen, folgen Stiftungen weitgehend der Bin- 
nendifferenzierung und den strukturellen Verhältnissen in der Kunst - gerade auch 
dann, wenn sie sich in wenig bespielten Nischen zu etablieren versuchen. Artikulie- 
ren Stiftungen hingegen durch ihre Förderprogramme oder operativen Tätigkeiten 
externe, kunstfremde Unterscheidungen, birgt dies durchaus Irritationspotenzial. 
So können Stiftungen etwa regionale Bezüge, Merkmale der Künstler:innen (z.B. 
Geschlecht, Ethnizität, Religion u.a.) oder auch politische Themen oder Forde- 
rungen nicht nur zum Beobachtungsprinzip erklären, sondern aufgrund ihrer 
Ressourcenkapazität auch autonom umsetzen, ohne dafür Zustimmung einholen 
zu müssen. Derartige Gestaltungsinitiativen können ihre Anschlussfähigkeit oder 
gar ihren Erfolg in der Kunst zwar nicht aus eigener Kraft sichern, provozieren aber 
im Zweifelsfall durch Ressourceneinsatz zumindest, dass man sie wahrnimmt. 

Nicht übersehen werden sollte in diesem Zusammenhang jedoch die Absorp- 
tionsfähigkeit des Kunstsystems. Letztlich hebt somit jeder neue Akzent - gleich 
welchen Ursprungs - auf bestimmte Werke und/oder Künstler:innen die Poly- 
kontexturalität hervor, die der Kunst in besonderer Weise zu eigen ist (Luhmann 
2008 [1986]: 169f.): Insofern sich die Kunst selbst Vielfalt zum Prinzip macht, weil 
die Reaktivierung ausgeschlossener Möglichkeiten unbegrenzt ist, die Welt mit 
immer neuen Versionen ihrer selbst konfrontiert werden kann und es dabei we- 
der perfekte Darstellungen noch richtige Ansichtsseiten gibt, sondern alles vom 
Standpunkt abhängt, fügen sich Stiftungen als Beobachtungsmanagerinnen in 
vielen Fällen nahtlos ein. Sie erzeugen Impulse und Variationen, die sich jedoch im 
systemeigenen Horizont dessen bewegen, was ohnehin als möglich und erwartbar- 
unerwartbar gilt. Als Problem wird dies allein dann registriert, wenn der Einfluss 
von Stiftungen gegenüber anderen Organisationen des Kunstsystems so groß ist, 
dass sie ihre Beobachtungspositionen ungehindert durchsetzen können, Polykon- 
texturalität einschränken und somit auch dem Selbstverständnis der modernen 
Kunst widersprechen (für diese Kritik an der US-amerikanischen Musikförderung 
vgl. Uy 2020). 
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Box 6.5.1: Stiftungsbeispiele 


Stiftung Stadelsches Kunstinstitut DasStädelsche Kunstinstitutgehtaufden Nach- 
lass des Frankfurter Kaufmanns und Bankiers Johann Friedrich Städel (1728-1816) 
zurück, der seine Kunstsammlung und sein Vermögen der Stiftung vererbte. Dies 
macht das Städel zur ältesten Museumsstiftung Deutschlands. Dem Stifterwillen 
entsprechend hat das Städel Museum seinen Bestand bis heute maßgeblich erwei- 
tert und bietet einen Überblick über die europäische Kunstgeschichte von der Re- 
naissance bis in die Gegenwart. Zu seinen Aufgaben zählt es neben dem Ausbau der 
Sammlung die »Tätigkeiten eines modernen Kulturbetriebs«, d.h. Vermittlungsan- 
gebote für verschiedene Zielgruppen wie Jugendliche, Familien oder Senioren, so- 
wohl vor Ort als auch digital, geleitet von der Überzeugung der großen mensch- 
heitskulturellen Bedeutung von Kunstwerken. Unter Bezug auf die Qualität seiner 
Sammlung und Aktivitäten in Forschung, Ausstellung und Vermittlung schreibt sich 
das Städel »einen bedeutenden Platz in der Region und in der internationalen Mu- 
seumslandschaft« zu. 

Quellen: https://www.staedelmuseum.de/de/das-staedel; https://www.frankfurter-stift 
ungen.de/stiftungsdatenbank/staedelsches-kunstinstitut/[abgerufen am 05.02.2024] 


ZEIT-Stiftung Die von Gerd Bucerius im Jahr 1971 gegründete ZEIT-Stiftung för- 
dert in den Bereichen Wissenschaft und Forschung, Bildung und Erziehung sowie 
Kunst und Kultur, wobei letztere ihr besonders am Herzen liegen. Dies äußerte sich 
zum Beispiel 2002 in der Einrichtung des Bucerius Kunst Forums, mit dessen Hilfe 
die Stiftung Hamburger Museen die Erschließung und Präsentation ihrer Bestände, 
die»wissenschaftliche Aufarbeitung von Sammlungen und die Neugestaltung von 
Dauerausstellungen« sowie »die Umsetzung außergewöhnlicher Ausstellungskon- 
zepte« ermöglicht. Auch setzt sie sich finanziell für den Kauf bedeutender Kunst- 
werke für Hamburger Kunstsammlungen ein. Interessiert an der »Vielfalt kulturel- 
ler Ausdrucks- und Präsentationsformen in der Bildenden Kunst, Musik, Literatur 
und Theater« veranstaltet die Stiftung Literaturabende und unterstützt das Thalia 
Theater sowie Nachwuchstalente in Theater, Regie und Musik, etwa über das Gerd 
Bucerius-Förderstipendium. Mit Fokus auf dem norddeutschen Raum bemüht sich 
die Stiftung zudem um die Sicherung archivarischer Bestände und Denkmäler. 
Quelle: https://www.zeit-stiftung.de/foerderungen/projekte/kunstundkultur/ [abgeru- 
fen am 05.02.2024] 


205 


206 


Stiftungen der Gesellschaft 


6.5.2 Elitenbildung und Ungleichheitsschleifen 


Eine weitere etablierte Tatigkeitsform von Stiftungen im Kunstsystem besteht in der 
individuellen Förderung von Kunstschaffenden und ihren Projekten durch Preise 
und Stipendien (Anheier et al. 2017a: 183; Toepler 2010: 297ff.). Preise und Stipendi- 
en stellen positive Sanktionen für aus Stiftungssicht erwünschte Selektionen durch 
Kunstschaffende dar, für die gezielt öffentliche Sichtbarkeit hergestellt wird. Beide 
unterscheiden sich durch ihren zeitlichen Bezug: Die Vergabe von Preisen verweist 
auf die Vergangenheit und zeichnet bereits erfolgtes Handeln von Kunstschaffen- 
den aus, freilich oft verknüpft mit der Hoffnung auf zukünftige Fortsetzung und 
verbunden mit der Absicht, Vorbilder zu schaffen und zur Nachahmung zu moti- 
vieren. Insofern sich dieses vergangene Handeln als unveränderbar und gesichert 
behandeln lässt, beinhalten Preise aus Stiftungssicht kaum Kontrollprobleme. Die 
Wirkung dieser Stiftungsgabe wird durch den Akt der Preisvergabe und entspre- 
chender Dokumentation plausibel markiert. In diesem Sinne stellen Preise Rele- 
vanzbehauptungen dar, mit denen sich Stiftungen als Beobachterinnen im Kunst- 
system einprägen (vgl. z.B. die Ernst von Siemens Musikstiftung oder die Schering 
Stiftung, Box 6.5.2). 

Stipendien und vergleichbare projektbezogene Fördermaßnahmen richten sich 
hingegen auf die Zukunft. Stipendien und Projektförderungen sollen die Wahr- 
scheinlichkeit spezifischer erwünschter Selektionen erhöhen. Stiftungen handeln 
sich damit Unwägbarkeiten ein, die bearbeitet werden müssen. Insofern die Im- 
pulsgeber für das künstlerische Schaffen die Künstler:innen selbst und damit 
stiftungsexterne Akteure sind, können Stiftungen auf den Vollzug letztlich nicht 
steuernd durchgreifen. Die einzige verfügbare Sanktionsmöglichkeit gegenüber 
den Gabenempfänger:innen wäre das (vorzeitige) Beenden der Förderung, was 
aber im Hinblick auf die Legitimität und Glaubwürdigkeit der Stiftung nicht regel- 
haft zur Anwendung kommen kann, sondern Ausnahme bleiben muss (vgl. dazu 
den stiftungskonstitutiven »Zwang zur Gabe« aus Kap. 2 in diesem Band). Nicht 
lösen, aber zumindest kaschieren lässt sich dieses Kontrollproblem, indem die 
Stipendienvergabe selbst und der zugrundeliegende Auswahlprozess durch eine 
entsprechende (öffentliche) Inszenierung möglichst überzeugend als Wirkung prä- 
sentiert werden. Was anschließend geschieht, lässt sich dann je nach eintretendem 
Erfolg betonen oder verschweigen. 

Preise und Stipendien sind unmittelbar in die Inklusionsverhältnisse des 
Kunstsystems verstrickt: Bereits die Adressierbarkeit als Empfänger:in dieser Form 
der Stiftungsgabe setzt individuelle Inklusionserfolge voraus. Im Unterschied etwa 
zum Erziehungssystem findet keine Inklusionsvermittlung an den Außengrenzen 
des Systems statt, um Exklusion in Adressierbarkeit zu transformieren. Vielmehr 
muss der Status als Künstler:in und damit der Zugang zum Medium Kunst gege- 
ben sein und Erfolge müssen sich nachweisen oder glaubhaft in Aussicht stellen 
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lassen, um überhaupt ins Blickfeld von Stiftungen zu geraten. Sofern kunstexterne 
Gesichtspunkte dennoch in Förderentscheidungen einfließen und den Adressat:in- 
nenkreis eingrenzen - darunter speziell jene, auf die verminderte Erfolgschancen 
in der Kunst zugerechnet werden können (z.B. fehlende wirtschaftliche Ressour- 
cen, politische Repression, familiäre Bedingungen oder askriptive Merkmale wie 
Geschlecht oder Ethnizität) -, erfolgt dies ergänzend zu kunstspezifischen Fakto- 
ren”. 
Im Effekt setzt sich eine mehrstufige Ungleichheitsdynamik in Gang, die man 
kritisieren kann, die aber letztlich konstitutiv und damit unausweichlich für diese 
Form des Stiftungsengagements ist: Je nach Prestige, Ressourcenausstattung und 
Reichweite variieren zwar Sichtbarkeit und Durchschlagskraft von Preisen und Sti- 
pendien, in jedem Fall aber greifen sie in die Akkumulation von Mediensymbolen 
ein, bewirken Verschiebungen in der Verteilung systemischer Ressourcen und stif- 
ten sowohl direkt als auch indirekt Asymmetrie: Direkt ungleichheitsverstärkend 
wirken Stiftungen, indem sie durch die gezielte Bereitstellung von Ressourcen nach 
eigenem Ermessen individuelle Erfolgschancen steigern, Handlungsspielräume er- 
weitern und Sichtbarkeit fördern. Indirekt wird der Sachverhalt der Auszeichnung 
durch Preise oder Fördermittel an sich zu einem Symbol für künstlerischen Erfolg. 

Ein Rückkopplungseffekt stellt sich zudem durch die Form der Wirkungsmar- 
kierung ein: Indem Stiftungen den Erfolg der Geförderten als Effekt des eigenen 
Wirkens zurechnen und damit selbst als Stiftung profitieren, ist der Anreiz groß, 
hier verstärkend einzugreifen. Beobachtungen werden - erneut - kanalisiert, um 
im Stil einer sich selbst erfüllenden Prophezeiung nachzuweisen, dass die »richti- 
gen: Kunstschaffenden selektiert und prämiert wurden. Daraus folgt eine Steige- 
rungsdynamik, die nur schwer zu durchbrechen ist. Nicht zuletzt zeigt sich hier 
eine interessante Differenz zum Erziehungssystem: Zwar können Stiftungen auch 
im Kunstsystem nicht auf ihre Umwelt durchgreifen, verfügen aber über größere 
Gestaltungsmöglichkeiten mit Blick auf den Nachweis der eigenen Wirkung. Wäh- 
rend sich die Förderung von Schüler:innen letztlich den Vollzügen der schulischen 
Erziehung und deren Selektionscode ausliefern muss, haben Stiftungen im System 
der Kunst ungleich größere Möglichkeiten zu Weichenstellung im Hinblick auf die 
Herstellung des eigenen Wirkungserfolgs. 

Dass sich Stiftungen häufig zugleich als Innovatorinnen darstellen, die Neu- 
es aufspüren, Nischen ausleuchten und vor allem jenes fördern, was sich nicht 


23 Vgl. z.B. den Literaturpreis »Aufstieg durch Bildung: der Stiftung Noon Foundation (ht 
tp://www.noon-foundation.de/literaturpreis-aufstieg-durch-bildung-2025/ [abgerufen am 
05.02.2024]), die Förderung jüdischer Frauen in Kunst und Wissenschaft durch die Stiftung 
Zurückgeben (https: //www.stiftung-zurueckgeben.de [abgerufen am 05.02.2024]) oder die 
Förderung von Frauen in Kunst und Wissenschaft durch die Frankfurter Stiftung maecenia 
(http://www.maecenia-frankfurt.de/de [abgerufen am 05.02.2024]). 
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selbstverständlich durchsetzt (Anheier/Striebing 2017: 324), fügt sich in dieses 
Bild. Je aufmerksamer Stiftungen zu diesem Zweck in die Kunst hineinhorchen 
und je mehr Responsivität sie für sich in Anspruch nehmen, desto radikaler müs- 
sen sie sich auf die Eigenheiten und die Autonomie des Systems einlassen. Dies 
bedeutet auch, dass Stiftungen sich an vorhandene Inklusionsverhältnisse und sys- 
teminterne Hierarchien anschmiegen, etwa durch Kooperationen mit etablierten 
Organisationen des Kunstbetriebs oder durch die Rekrutierung von Expert:innen 
aus dem Kunstsystem (Künstler:innen, Kurator:innen, Kunstkritiker:innen) bei 
der Besetzung von Stiftungsgremien wie Beiräten oder Kommissionen. Indem 
die Einbindung in entsprechende Stiftungsrollen und damit die Beteiligung an 
Auswahlentscheidungen den Träger:innen selbst Status- und Reputationsgewinne 
versprechen, knüpfen sich daran weitere Asymmetrieeffekte an. Das Irritations- 
potential innerhalb der Kunst ist hingegen umso höher, je expliziter Stiftungen 
auf solche Formen von Anschmiegsamkeit verzichten und sich als externe Akteu- 
rinnen ausflaggen, weil sie vorhandene Inklusionsverhältnisse herausfordern und 
Akzente setzen, indem etwa kunstfremde Kriterien über Fördermaßnahmen im 
System artikuliert werden. Auch für solche Vorhaben gilt jedoch, dass über die 
künstlerische Anschlussfähigkeit nicht die Stiftungen entscheiden, sondern die 
funktionssystemspezifischen Vollzüge. 


Box 6.5.2: Stiftungsbeispiele 


Ernst von Siemens Musikstiftung Die Ernst von Siemens Musikstiftung engagiert 
sich vor allem im Bereich der zeitgenössischen Musik. Sie verleihtjährlich den Ernst 
von Siemens Musikpreis sowie Förderpreise für Komposition und Ensembles. Dar- 
über hinaus hat die Stiftung 300.000 Euro zur Förderung ukrainischer Musiker:in- 
nen und Musikprojekte aufgewendet. In Kooperation mit der Bayerischen Akade- 
mie der Schönen Künste wurde ein Forum in Leben gerufen, um jungen Kompo- 
nist:innen und ihren Werken zu öffentlicher Sichtbarkeit zu verhelfen. Auf diese 
Weise und mit einer Sonderforderung für Studierende aus Österreich, Deutschland 
und der Schweiz mit einem Gesamtvolumen von 2 Millionen Euro setztsich Stiftung 
explizit für die Unterstützung des musikalischen Nachwuchses ein. 

Quelle: https://www.evs-musikstiftung.ch [abgerufen am 05.02.2024] 


Schering Stiftung Die 2002 von der Schering AG eingerichtete Schering Stiftung 
fördert Lebenswissenschaften, wissenschaftliche und kulturelle Bildung und zeit- 
genössische Kunst. Ihre Projekte an der Schnittstelle von Wissenschaft und Kunst 
zielen auf die Förderung des transdisziplinären Austauschs, um neue Ideen und 
kreative Impulse für die Gesellschaft zu ermöglichen. Vier Ziele führt die Stiftung 
konkret auf: Sie möchte durch Preise Vorbilder schaffen, mit interdisziplinären Pro- 
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jekten Grenzen überschreiten und Horizonte erweitern, durch wissenschaftliche 
und künstlerische Nachwuchsförderung in die Zukunftinvestieren undJugendliche 
für Wissenschaft und Kultur begeistern. Im Förderbereich Kunst liegt der Schwer- 
punkt auf der zeitgenössischen Bildenden Kunst, wo die Stiftung herausragende 
Künstler:innen etwa durch einen Preis für künstlerische Forschung und den An- 
kauf von Kunstwerken unterstützt. Insbesondere explorative und transdiziplinäre 
Kunstprojekte stehen dabei im Fokus, etwa die Ausstellung »Botanical Comrades — 
Plants Practice Politics« (2020) des Künstlers Zheng Bo, welche Pflanzen als politi- 
sche Akteurinnen behandelt. 

Quelle: https://scheringstiftung.de [abgerufen am 05.02.2024] 


6.5.3 Publikumsexpansion und Rollenirritationen 


Jenseits von Personen- und Projektförderung, die an den Binnenstrukturen des 
Kunstsystems ansetzen, richten sich stifterische Gestaltungsabsichten auch auf 
die Ränder des Systems. Als Kontrapunkt zur Elitenorientierung liegt der Fokus 
hier betont auf dem Publikum im Kunstsystem und dessen Verhältnis zu den 
Kunstschaffenden. Kunstkommunikation, so das übergreifende Ziel, soll durch 
die Ausweitung von publikumsseitigen Teilhabemöglichkeiten und die Senkung 
von Zugangsschwellen inklusiver gestaltet werden. Mit diesem Anliegen fügt sich 
das entsprechende Stiftungsengagement nahtlos in eine breitere Entwicklung, die 
Gerhards (2001) seit Mitte des 20. Jahrhunderts als »Aufstand des Publikums« in 
verschiedenen Gesellschaftsbereichen, darunter auch in der Kunst, beobachtet. 
Wesentliche Impulse setzte seit den 1960er Jahren ein kulturpolitischer Diskurs, 
der um drei Kritiken kreiste (ebd.: 173f.): Die Kunst sei erstens zu elitar und müsse 
breitere und vor allem niederschwellige Zugangsmöglichkeiten »für alle bieten; 
sie solle zweitens ihr passives Publikumsverständnis überwinden und mehr Ein- 
flussmöglichkeiten schaffen; und drittens möge sich der hermetisch-hierarchische 
Kunstbetrieb vor allem gegenüber seinen lokalen Kontexten öffnen. Antworten 
darauf fand der Kunstbetrieb in den letzten Jahrzehnten auch ohne das Zutun von 
Stiftungen. Auffällig ist jedoch, dass und wie Stiftungen hier offenbar fruchtbare 
Anhaltspunkte für ihr Tun gefunden haben und nicht zufällig fügen sich ihre Ge- 
staltungsabsichten in die skizzierte Debatte. In diesem Kontext lassen sich zwei 
Tätigkeitsfelder beobachten, die aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit separate Be- 
trachtung erfordern: Dies sind zum einen die Kunstvermittlung und zum anderen 
das Feld rund um Teilhabe in der Kunst und partizipative Kunstformen. 
Kunstvermittlung zielt auf die Reduktion jener Inklusionshürden und Exklusi- 
onsfaktoren, die der Ausdifferenzierungsprozess des Kunstsystems selbst hervor- 
gebracht hat und die sich, so argumentiert Luhmann (2008 [1986]: 175f.), speziell 
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auf interne Differenzierungen und Stilentwicklungen zurückführen lassen. Die In- 
klusionsanforderungen steigen, wenn die Beobachtung von Kunst auch publikums- 
seitig zunehmend einen geschulten Blick erfordert oder dies zumindest gegenüber 
der Umwelt glaubhaft vermittelt wird. Wer sich eine entsprechende Expertise nicht 
zutraut oder zuschreibt, wird abgeschreckt und bleibt außen vor. An dieser Stel- 
le versuchen pädagogische oder Bildungsangebote, Kunstprojekte mit ausdrücklich 
lokalem Bezug oder Kunst im öffentlichen Raum Zugänge niederschwellig(er) zu ge- 
stalten. Die Letztadressaten der Stiftungsgaben sind damit stets jene Individuen, 
die (noch) nicht in Publikumsrollen inkludiert sind. 

Da erfolgreiche Publikumsadressierung in der Kunst schwer nachzuweisen ist — 
vertieftes Kunstverständnis oder schwindende Berührungsängste sind kaum beob- 
achtbar -, hilft zur Wirkungsmarkierung der Verweis auf die Gabenempfänger. So- 
fern Stiftungen nicht selbst operativ agieren, sind dies in der Regel Organisatio- 
nen des Kunstbetriebs (Museen, Theater u.a.), aber auch Bildungseinrichtungen - 
kunstvermittelnde Projekte, die Kinder und Jugendliche adressieren, bewegen sich 
tendenziell im Grenzbereich zum Erziehungssystem (z.B. die Max Kohler Stiftung, 
Box 6.5.3). Im Effekt vollziehen Stiftungen mit ihrem Engagement für Kunstver- 
mittlung die Inklusionsexpansion nach, die im Kunstsystem selbst angelegt ist, und 
erzeugen Legitimität, indem sie sich nahtlos in die entsprechenden Diskurse ein- 
haken. Der Inklusionsmodus der Kunst ist davon unberührt: Zwar soll die Distanz 
zwischen Kunstschaffenden und Publikum reduziert werden, die Unterschiedlich- 
keit der Beobachterrollen - die einen erleben das Handeln der anderen - bleibt da- 
bei aber erhalten. 

Einer gegensätzlichen Logik folgt Stiftungsengagement, das die Vermittlung 
künstlerischer Teilhabe anstrebt. Seit dem Aufstieg partizipativer Kunstformen in 
den 1990er Jahren (vgl. Bishop 2012) haben auch Stiftungen hier ein Tätigkeitsfeld 
gefunden. Ähnlich wie in der Kunstvermittlung geht es dabei um die Ausweitung 
von Inklusion, indem Zugangsschwellen gesenkt und Hürden abgebaut wer- 
den. Zugleich verkehrt partizipative Kunst jedoch das für die Kunstvermittlung 
beschriebene Muster um: Im Fokus partizipativer Projekte steht die möglichst 
niederschwellige Einbindung von Individuen in die Herstellung von Kunstwerken. 
Der Akzent liegt damit auf dem Handeln: nicht das Erleben von Kunst, sondern das 
künstlerische Handeln als individuelle Ausdrucksform soll Nicht-Künstler:innen 
zugänglich gemacht werden. Partizipative Kunstformen fordern so die eingespiel- 
ten Inklusionsmodi und Beobachtungsstrukturen des Kunstsystems unmittelbar 
heraus. 

Hinzu kommt, dass sich das künstlerische Schaffen nicht als reiner Selbst- 
zweck vollzieht, sondern in den Horizont gesellschaftlicher Problemlagen rückt, 
die auf kunstexterne Sachverhalte und Gesellschaftsbereiche verweisen — z.B. Un- 
gleichheit, Diskriminierung oder Demokratiedefizite (ebd.: 11ff.). Durch solche 
Problembezüge manövriert sich partizipative Kunst unausweichlich in Grenzberei- 
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che zu anderen Funktionssystemen - und bietet entsprechender Kritik ein leichtes 
Ziel. Ihre Zugehörigkeit zur Kunst muss glaubhaft ausgeflaggt werden, etwa indem 
professionelle Kunstschaffende die Projekte mindestens begleiten, häufig aber 
federführend umsetzen, und im Spannungsfeld zwischen ästhetischen, sozialen 
und ethischen Bewertungsregimen muss partizipative Kunst immer wieder um 
ihre Position ringen (ebd.: 18ff.). 

Was für Organisationen und Akteure des Kunstsystems eine Herausforderung 
darstellt, fügt sich nahezu nahtlos in das Selbstverständnis und die organisationa- 
len Merkmale von Stiftungen. Der Verweis auf gesellschaftliche Problemlagen jen- 
seits der Kunst entspricht dem Anspruch, zur Förderung des Gemeinwohls beizu- 
tragen. Der sachlichen Grenzposition und den externen Referenzen können Stif- 
tungen durch ihre Multifunktionalität formal Rechnung tragen, indem sie etwa den 
Bezug zur Kunst mit anderen Zwecken koppeln, die z.B. auf Erziehung oder Ge- 
sundheit verweisen, und sich Kooperationspartner aus den entsprechenden Gesell- 
schaftsbereichen suchen (vgl. Anheier et al. 2017a: 176; Anheier/Striebing 2017: 332). 
Und Wirkung kann letztlich im einen wie im anderen Bereich markiert oder durch 
Verweis auf die Brückenfunktion der Stiftung demonstriert werden. 

Im Ergebnis finden vor allem Stiftungen mit ambitionierten Agenden hier ein 
attraktives Handlungsfeld, auf dem konkrete Projekte sowohl durch die praktizier- 
ten Formen künstlerischer Teilhabe als auch durch ihre Verweisungskontexte und 
Problembezüge variieren. Durch die operative Durchführung oder die Förderung 
partizipativer Kunstprojekte möchte beispielsweise die Montag Stiftung Kunst 
und Gesellschaft (Box 6.5.3) zur (Wieder-)Belebung städtischer Gemeinschaften 
in strukturschwachen Kommunen beitragen, die Commerzbank Stiftung (Box 
6.5.3) das bürgerschaftliche Bewusstsein vor allem von Kinder und Jugendlichen 
fördern, die Hamburgische Kulturstiftung die Integration Geflüchteter erleichtern 
(Anheier/Striebing 2017: 332) oder die Max Kohler Stiftung (Box 6.5.3) die thera- 
peutische Wirkung künstlerischen Schaffens bei der Heilung von Krankheiten 
unterstützen. Sofern partizipative Projekte nicht von den Stiftungen selbst operativ 
umgesetzt werden, sind die Gabenempfänger individuelle Kunstschaffende oder 
Kunstorganisationen (Iheater, Museen u.a.), aber auch Organisationen, deren 
Tätigkeitsschwerpunkt in anderen Gesellschaftsbereichen liegt. 


Box 6.5.3: Stiftungsbeispiele 


Montag Stiftung Kunst und Gesellschaft Die Montag Stiftung Kunst und Gesell- 
schaft wurde als erste der heutigen Gruppe von Montag Stiftungen 1992 von Carl 
Richard Montag als Elisabeth Montag Stiftung gegründet, bevor sie 2006 eine neue 
Ausrichtung und einen neuen Namen erhielt. Zum Ziel hat sie heute Teilhabe in 
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und Veränderung mittels der Kunst: Durch den Zugang zu den Künsten sollen Men- 
schen befähigt werden, sich für eine positive Gestaltung der Gesellschaft einzu- 
setzen. Die Stiftung möchte »dem Zusammenhang von Wirklichem und Mögli- 
chem einen künstlerischen Ausdruck und Sichtbarkeit zu verleihen« und erarbeitet 
mit Partner:innen aus verschiedenen Gesellschaftsbereichen mobile Kunstprojek- 
te, die Menschen zum gemeinsamen künstlerischen Gestalten anregen und in Aus- 
tausch bringen. Die Absicht ist, durch die Eröffnung kreativer Handlungsspielräu- 
me und einer vielseitigen Bearbeitung verschiedene Perspektiven sichtbar zu ma- 
chen- etwa durch Kunstcamps mit Studierenden, partizipative Kunstprojekte im 
öffentlichem Raum und ein Mentoringprogramm für Nachwuchskünstler:innen. 
Quelle: https://www.montag-stiftungen.de/ueber-uns/montag-stiftung-kunst-und-gese 
Ilschaft [abgerufen am 05.02.2024] 


Commerzbank Stiftung Die seit 1970 bestehende Commerzbank Stiftung will sich 
mit»wirkungsvollen Engagement als >guter Burger: für das Gemeinwesen« einset- 
zen, worunter sie die aktive Beteiligung an einer zukunftsorientierten Solidarge- 
meinschaft und der Lösung gesellschaftlicher Probleme versteht. Vermittelt wer- 
den soll die »aktive Teilhabe für alle und insbesondere für benachteiligte Men- 
schen« in den Gesellschaftsbereichen Soziales, Wissenschaft und Kunst und Kul- 
tur. Gefördert werden Einrichtungen, die sich der kulturellen Bildung und der Kul- 
turvermittlung widmen, darunter z.B. das Jewish Chamber Orchestra Munich, das 
»Museum on Tour«-Angebot des Kunstpalast Düsseldorf, bei dem Museumspäd- 
agog:innen Kindern Kunst nahe bringen, und das Virtual Reality-Spiel »>BEETHO- 
VEN // OPUS 360«, das Beethovens Musik für Jugendliche erlebbar machen will. 
Durch ihre Förderprojekte möchte die Stiftung »Bildungsprozesse anstoßen & die 
Auseinandersetzung mit kulturellem Erbe fördern«, »Kultureinrichtungen in ihrem 
Öffnungs- und Teilhabeprozess unterstützen« und »Vermittlungsprogramme als 
Motor der Veränderung fördern«. 

Quelle: https://www.commerzbank-stiftung.de [abgerufen am 05.02.2024] 


Max Kohler Stiftung Die 2003 gegründete Max Kohler Stiftung trägt den Namen ei- 
nes Schweizer Unternehmers, der sich im Bereich der Kunst und klassischen Musik 
sowie derJugendbildung engagierte. In seinem Andenken widmetsich die Stiftung 
den Förderbereichen Kultur und Jugend und möchte Schweizer:innen ungeachtet 
von Bildung, Einkommen und Herkunft Zugang zur »zur transformativen Kraft der 
Künste« ermöglichen. Die Stiftung fördert Ausstellungen und Forschungsprojek- 
te der Bildenden Kunst, Musik, Oper und Tanz sowie Integrationsprogramme für 
Kinder mit besonderen Bedürfnissen. Im Rahmen des Programms »Arts for Educa- 
tion: unterstützt sie Kultureinrichtungen und freie Trägerorganisationen, die Kin- 
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dern und Jugendlichen die Künste nahebringen, und mit >Arts for Change: kreative 
Entwicklungsprogramme für Kinder mit besonderen Bedürfnissen. 
Quelle: https://www.maxkohler-stiftung.ch [abgerufen am 05.02.2024] 


6.6 Stiftungen im Inklusionssog der Funktionssysteme 


Das vorliegende Kapitel trat mit dem Anliegen an, jene Bezugspunkte auszulo- 
ten, über die sich moderne gemeinnützige Stiftungen in ihren gesellschaftlichen 
Kontexten verankern und an denen sie mit ihren Gestaltungsabsichten und Tätig- 
keiten Halt finden. Ein Blick auf die Stiftungsgeschichte unterstreicht die Relevanz 
dieser Suche: Nachdem Stiftungen im Kontext der stratifizierten Gesellschaft des 
christlichen Mittelalters eine erste Blütezeit erlebt hatten, waren sie im Übergang 
zur Moderne mit massiven gesellschaftsstrukturellen Umbrüchen konfrontiert. 
Dass sie dessen ungeachtet fortbestanden, dabei zwar nicht alle, aber doch we- 
sentliche Elemente ihrer ursprünglichen Form bewahrten und immer wieder, 
zuletzt seit dem späten 20. Jahrhundert, Expansionsphasen durchliefen, verlangt 
nach Erklärungen. Die Inklusionstheorie, auch dies legt die historische Entwick- 
lung des Stiftungswesens nahe, bietet solche Erklärungen. Denn in mindestens 
dreifacher Hinsicht schlossen mittelalterliche Stiftungen an die Inklusions- und 
Exklusionsverhältnisse der stratifizierten Gesellschaft an und stabilisierten sich 
auf diese Weise: Die Vorstellung jenseitiger Inklusionschancen in Form göttlichen 
Seelenheils motivierte zum Stiften. Im Horizont des gesellschaftsweiten Primats 
der Religion konnten Stiftungen mit ihren Gaben an religiöse Leistungsrollen an- 
knüpfen und deren Status stützen. Zudem fanden Stiftungen mit den Bedürftigen 
unterhalb der gesellschaftlichen Hierarchie sowohl ein Publikum als auch eine 
weltliche Verankerung der Stiftungsgabe. All dies entsprach gesellschaftlichen Ord- 
nungs- und Moralvorstellungen, minimierte Legitimitätszweifel und schränkte die 
Freiheitsgrade stifterischen Handelns ein, das ohnedies nicht durch eigenständige 
Organisationsstrukturen erfolgte, sondern über Destinatäre. 

In der modernen Gesellschaft finden Stiftungen eine grundsätzlich andere 
Inklusionsordnung vor: An die Stelle einer gesellschaftsweiten Hierarchie sind die 
Vollzüge der Funktionssysteme getreten, über die Adressierbarkeiten und Teilhabe- 
bedingungen prozessiert werden. Mit den Strukturen, die daraus entstanden sind, 
mussten und müssen sich Stiftungen arrangieren, wenn sie fortbestehen wollen. 
Insofern Stiftungen dabei zu multifunktionalen Gebilden wurden, erschließen 
sich diese Arrangements ungeachtet des Gemeinwohlbezugs nicht allein über das 
Verhältnis zum politischen System. Angesichts der zunehmend ambitionierten 
Gestaltungsabsichten und Wirkungsansprüche von Stiftungen, die sich auf »drit- 
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tex Gesellschaftsbereiche - jenseits des Politik- und Wirtschaftsbezugs - richten, 
sind vielmehr die systemspezifischen Eigendynamiken und Inklusionsmodi der 
jeweiligen Gesellschaftsbereiche in Rechnung zu stellen. Auf den vorhergehenden 
Seiten wurde dies für die Systeme Gesundheit, Erziehung und Kunst als drei eta- 
blierte stifterische Handlungsbereiche dargelegt. Die Teilbetrachtungen zu diesen 
Systemen lassen sich auf vier Beobachtungen verdichten: 

Die erste Beobachtung betrifft Handlungsfelder, die sich eng um die Zentren 
der Funktionssysteme entfalten. Als Zielkontext stifterischer Gestaltungsabsichten 
sind diese sehr attraktiv, denn wenn hier Akzente gesetzt werden können und wenn 
es gelingt, sich strukturell einzuschreiben, können Stiftungen dies als sichtbaren 
und oft langfristigen Wirkungserfolg sich selbst zuschreiben. Allerdings können 
Stiftungen in diesen Fällen kaum von den Systemvollzügen abweichen und auch 
die Konstruktion plausibler Wirkungsindikatoren ist eng an die Eigendynamik 
der Gesellschaftsbereiche gekoppelt. Dies beinhaltet, dass Stiftungen sich auf die 
Leistungsrollen einlassen müssen, welche die operativen Vollzüge des Systems 
betreuen und Wissensbestände verwalten - vor allem dann, wenn ehrgeizige sach- 
liche Wirkungsziele verfolgt werden (vgl. hierzu auch Kap. 5 in diesem Band). Der 
Professionalisierungsgrad dieser Rollen setzt den stifterischen Gestaltungsansprü- 
chen Grenzen: Je ausgeprägter er ist - etwa in Form formalisierter Wissensbestände 
und Ausbildungswege, Lizensierung und Zugangskontrollen -, desto höher ist die 
Widerständigkeit gegenüber äußeren Einflüssen und desto höher sind folglich 
auch die Hürden für stifterische Interventionen. 

Ein aussichtsreicher Anhaltspunkt, so die zweite Beobachtung, sind für Stiftun- 
gen auch die Komplementärrollen der Funktionssysteme. Wenn Stiftungen sich 
hier um Inklusionsvermittlung bemühen, fußen entsprechende Tätigkeiten und 
Gabenprogramme meist auf exogenen Ungleichheiten, die in Bezug auf das System 
und seine Operationen bearbeitet und neutralisiert werden. Erneut schmiegen sich 
die Stiftungen dabei an die Systemverhältnisse an: Nicht der einzige, aber doch ein 
wiederkehrend wichtiger Anhaltspunkt für diese Form des Stiftungshandeln ist das 
praktische Scheitern der Gesellschaftsbereiche am Postulat der Vollinklusion. Ihre 
Wirkungsindikatoren beziehen die Stiftungen folglich aus den Systemen selbst. 

Drittens engagieren sich Stiftungen in den Peripherien der Funktionssysteme, 
wo sie hohe Freiheitsgrade finden. In Erscheinung treten sie dabei vor allem als 
Moderatorinnen von systemeigenen Expansionsbestrebungen oder externen Gel- 
tungsansprüchen. Für die Systemzentren bleibt dies häufig folgenlos, doch kön- 
nen die Stiftungen hier mit ihren Gabenprogrammen weitaus großzügiger von den 
strukturellen Vorgaben der Funktionssysteme abweichen und periphere, spezifisch 
gestaltete Rollenstrukturen schaffen. Mit Blick auf die Stiftungslogik ist zudem be- 
deutsam, dass Wirkungsindikatoren vergleichsweise frei und ohne Rücksichtnah- 
me auf die strikteren Strukturen des Zentrums konstruiert werden können. 
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Viertens zeigt sich, dass die verschiedenen Inklusionsmodi der Funktionssys- 
teme für Stiftungen einen Unterschied machen. Speziell Asymmetrien spielen in 
diesem Zusammenhang eine bedeutende Rolle. Ausdruck dessen sind nicht zuletzt 
die offensichtlich differenten Wirkungen, die identische Gestaltungsinstrumente 
innerhalb der jeweiligen Inklusionsverhältnisse entfalten. So zeitigen Preise und 
Stipendien, aber auch institutionelle Förderung in Bezug auf die Inklusion über 
Leistungs- und Komplementärrollen andere Effekte als im Kontext primär medi- 
enbasierter Inklusion. Für erstere ließ sich am Beispiel des Erziehungs- und des 
Gesundheitssystems zeigen, dass Stiftungen entlang der ohnehin bestehenden, 
systemkonstitutiven Rollenasymmetrie von Leistungs- und Komplementärrol- 
len operieren. Die grundsätzliche Ungleichheit zwischen beiden Rollentypen im 
Hinblick auf Einfluss- und Mitwirkungschancen ist zwar auf den jeweiligen Gesell- 
schaftsbereich beschränkt, aber an sich unbestritten. Stiftungsengagement lässt 
diese Grundstruktur unberührt, gerade auch dann, wenn Inklusionsvermittlung 
betrieben wird, publikumsseitige Emanzipationsbestrebungen flankiert werden 
oder Stiftungen sich in Expansionsbereichen engagieren (z.B. im Bereich der Prä- 
vention oder in Bezug auf»periphere« Bildungseinrichtungen). Das nicht eingelöste 
Postulat der Vollinklusion erlaubt systemspezifische Interpretationen von Bedürf- 
tigkeit, die sich an jenen Bereichen des (potentiellen) Publikums orientieren, die 
noch nicht inkludiert sind oder nicht in befriedigender Weise betreut werden. 
Und schließlich lassen sich die Professionsrollen und die zugehörigen Organisa- 
tionen als moderne Destinatäre begreifen: In ihnen finden Stiftungen wichtige 
Kooperationspartner und gehen dabei Tauschbeziehungen ein. Stiftungen nutzen 
professionelle Expertise und Einfluss für das eigene Wirken, zugleich bewirkt die 
Zusammenarbeit mit oder Förderung durch Stiftungen für die betreffenden Indivi- 
duen oder Organisationen eine Erweiterung der eigenen Handlungsmöglichkeiten 
und bisweilen auch Prestigegewinne. 

Auf grundsätzlich andere Bedingungen treffen Stiftungen in der Kunst als 
medienbasiertem System - und vergleichbare Muster deuten sich im Wissen- 
schaftssystem an (vgl. dazu Kap. 7 in diesem Band). Auch hier müssen sich Stif- 
tungen bei der Umsetzung ihrer Gestaltungsansprüche auf die Vollzüge und die 
Selbstorganisation des Systems einlassen. Durch den Medienzugang als primärem 
Inklusionsmodus partizipieren Stiftungen nicht nur unmittelbar an bestehen- 
den Asymmetrien und Elitenstrukturen, sondern erzeugen durch ihr Handeln 
unweigerlich weitere Ungleichheiten. Eine Ausnahme bilden lediglich periphere 
Handlungsfelder mit Gabenprogrammen, die sich ausschließlich auf Expansi- 
onsbereiche der Kunst richten. Diese Ungleichheitseffekte sind mit Blick auf die 
Wirkungslogiken keinesfalls marginal, sondern eine wesentliche Facette stifteri- 
scher Gestaltungsabsichten: Mittels ihrer Gabenprogramme erweitern Stiftungen 
nicht nur qua Ressourcenausstattung die Handlungsmöglichkeiten der Gabenemp- 
fänger:innen, sondern begründen Prestige und Einflusschancen auf die System- 
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vollzüge, was Stiftungen wiederum zum Anhaltspunkt für Wirkungsmarkierungen 
nehmen. Stifterische Interventionen, so lässt sich zusammenfassen, werden unter 
diesen Bedingungen selbst zum Mediensymbol. 

Schließen möchte ich dieses Kapitel mit einer Bemerkung zur Reichweite der 
hier vorgetragenen Argumente. Die Tätigkeitsformen und -ziele, mit denen Stiftun- 
gen versuchen, sich in die Vollzüge der Funktionssysteme einzuhaken, sind nicht 
exklusiv Stiftungen vorbehalten, sondern werden selbstverständlich auch von an- 
deren Akteuren bespielt. Neben den zentralen Organisationen in den jeweiligen Ge- 
sellschaftsbereichen sind dies vor allem staatliche Akteure, die häufig mit ähnli- 
chen Problemdefinitionen und Handlungsstrategien aufwarten wie Stiftungen und 
ebenfalls mit der Geschlossenheit und Autonomie der Funktionssysteme umgehen 
müssen. Die genannten Beobachtungen gelten daher unilateral, d.h. Stiftungshan- 
deln lässt sich über die Eigenlogiken der Gesellschaftsbereiche nachvollziehen, um- 
gekehrt gilt dies jedoch nicht: Die gesellschaftlichen Funktionssysteme stellen jene 
Kontexte dar, auf die sich die Gestaltungsabsichten und Gabenprogramme von Stif- 
tungen richten. Ihre Eigendynamik und speziell ihre Inklusionsverhältnisse sind in- 
struktiv, um die Möglichkeitsbedingungen für das Gedeihen und Wirken von Stif- 
tungen in der modernen Gesellschaft zu verstehen. Zugleich gilt aber auch, dass die 
Möglichkeiten von Stiftungen trotz zum Teil unfassbarer Vermögen, Allmachtszu- 
schreibungen und entsprechender Kritiken klar begrenzt sind. Was Stiftungen tun 
oder unterlassen taugt allein nicht als Erklärung für gesellschaftliche Wandlungs- 
Prozesse. 

In diesem Zusammenhang kann das gern und mit guten Gründen bemühte 
Ressourcenargument, demnach selbst vermögende Stiftungen etwa im Vergleich 
mit öffentlichen Haushalten und Staatsausgaben bescheiden wirken, nun durch ein 
strukturelles Argument ergänzt werden: Offenbar können Stiftungen die gegen- 
wärtig vorhandenen Gesellschaftsstrukturen und ihre Inklusionsmodi inklusive der 
darin impliziten Ungleichheiten produktiv nutzen, um ihr Bestehen zu sichern und 
ihre Wirkungsansprüche zu befriedigen. Der »Inklusionssog« (Luhmann 1997a: 738) 
und die Beharrungskräfte funktionaler Differenzierung kommen ihnen durchaus 
zupass. Stiftungen schmiegen sich an die funktionssystemspezifischen Operati- 
onsweisen an und binden sich damit selbst - dies gilt auch und gerade dann, wenn 
sie innovativ oder transformativ agieren wollen (vgl. dazu auch Kap. 4 in diesem 
Band). Die Autonomie der Gesellschaftsbereiche wird von Stiftungen nicht in Frage 
gestellt, vielmehr ist sie Bedingung stifterischen Engagements. Und mehr noch: 
Ungeachtet ihrer teils ambitionierten Rhetorik können Stiftungen Wirkungen 
letztlich nur innerhalb der Binnenstrukturen und Erwartungshorizonte der gesell- 
schaftlichen Funktionssysteme glaubhaft markieren, indem sie Änderungen auf 
das eigene Handeln zurechnen und daraus maßgeblich ihre Legitimität beziehen 
(vgl. dazu Kap. 2 in diesem Band). Transformative und innovative Philanthropie 
vollzieht sich demnach innerhalb der Strukturen der modernen Gesellschaft, nicht 
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gegen diese Strukturen oder gar über sie hinaus. Sollte sich die Gesellschaftsord- 
nung jedoch zukünftig ändern, dann zeigt der Blick auf die Stiftungsgeschichte 
auch, dass Stiftungen ihre Anpassungsfähigkeit an massive Umbrüche durchaus 
schon einmal unter Beweis gestellt haben. Was auch immer man von Stiftungen 
halten mag, so findet sich hier mindestens ein plausibles Indiz, dass ihnen dies 
erneut gelingen könnte. 
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Das Funktionssystem Wissenschaft vermag auf den ersten Blick als eine homoge- 
ne Landschaft erscheinen, mit nur wenigen unterschiedlichen und ausdifferenzier- 
ten Rollen respektive mit nur wenigen Akteuren und Organisationen. Entsprechend 
liegt der Fokus der öffentlichen Wahrnehmung meistens auf Wissenschaftler:innen, 
die an einer Universität tätig sind. Das ist nicht überraschend, weil die Universi- 
tät nach Peter Weingart (2008: 479f.) als »Kerninstitution der Wissenschaft« zu be- 
greifen ist. Nur dort gelten ihm zufolge idealtypisch ausschließlich der Primat des 
Wahrheitskriteriums und keine anderen gleichrangigen Maximen. Ungeachtet des- 
sen, ob das für Universitäten empirisch tatsächlich zutrifft, so fallen bei genauerem 
Hinschauen zahlreiche andere Akteure und Organisation in der Wissenschaft auf. 
Plötzlich erweist sich die Wissenschaft als ein heterogenes Feld, in dem eine ganze 
Reihe an unterschiedlichen Teilnehmer:innen tätig sind. Das umfasst sowohl staat- 
liche, halbstaatliche und fachwissenschaftliche Einrichtungen als auch private Ak- 
teure und nicht zuletzt Organisationen wie Stiftungen. 

Ein genauerer Blick auf die Wissenschaft zeigt auch, dass sie sich historisch 
durch ein kontinuierlich hohes Maß an Wandel auszeichnet. Insbesondere in den 
letzten zwei Jahrzehnten fanden Öffnungen für private Akteure und Organisa- 
tionen sowie die Gründungen diverser mit Wissenschaftsanliegen und -politik 
befasster Einrichtungen statt (Mangold 2017: 121ff.). Die Forschungsliteratur (vgl. 
Münch 2011; Slaughter/Cantwell 2012; Marginson 2006) stellt in diesem Zusam- 
menhang unterschiedliche Entwicklungen fest, wie z.B. die Ökonomisierung 
der Wissenschaft, Standardisierungs- und Bürokratisierungsbemühungen, die 
wachsende Bedeutung von Rechenschaftspflichten, die Zunahme von Internatio- 
nalisierungsstrategien etc. Auch stießen zuletzt immer wieder Teilnehmer:innen 
dazu, die Ansprüche stellen und Mitspracherechte einfordern. Oft gehen diese 
Entwicklungsbeschreibungen mit der These einher, dass Wissenschaftler:innen 
Autonomieverluste erleiden, Themen von »Externen« vorgegeben werden und sich 
die Evaluation von Forschungen an den Interessen wissenschaftsfremder Akteure 
orientiert und die dafür zugrundeliegenden Kriterien nicht an wissenschaftliche 
Standards gekoppelt sind. 
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In diesem Sinn identifiziert Janina Mangold (2017: 127) eine ganze Reihe von 
Teilnehmer:innen, die sich in der Wissenschaft einbringen: der Bund, die einzel- 
nen Bundesländer, Universitäten, außeruniversitäre Forschungseinrichtungen, die 
Deutsche Forschungsgemeinschaft (DFG), den Wissenschaftsrat, die Hochschul- 
rektorenkonferenz, die Professorenschaft als Standesgruppe, den wissenschaftliche 
Mittelbau und private Organisationen wie Stiftungen. Dabei beobachtet Mangold 
Spannungen und Prozesse, wie z.B. zwischen dem Bund und den Ländern, dem Ver- 
hältnis zwischen den unterschiedlichen Finanzierungen (Grund- und Drittmittel), 
der Forschung und Lehre, lokalen Bezügen und Internationalisierungsstrategien 
sowie Privatisierungsbestrebungen. Die Teilnehmer:innen konkurrieren also in 
einem diversen Feld miteinander und verfolgen dabei mitunter eigene Interes- 
sen. Die Gewährung finanzieller Mittel für Wissenschaftler:innen ist dabei nach 
Mangold zunehmend an eine Wettbewerbslogik gekoppelt, die vor allem die Ein- 
werbung von Drittmitteln vorsieht. Der stetige Wandel, der Wettbewerb um knappe 
Ressourcen und die Öffnung für private Teilnehmer:innen statten auch Stiftungen 
als Förderorganisationen mit der Chance aus, selbstbewusst aufzutreten und ihre 
Anliegen zu bespielen. 

Zu der für Stiftungen ohnehin günstigen Ausgangslage kommt nun hinzu, dass 
die Wissenschaft ein offensichtlich unterfinanziertes System ist, das in weiten Tei- 
len nur befristete und wettbewerblich vergebene Förderungen kennt und damit ge- 
ringe Planungssicherheiten für Wissenschaftler:innen bietet (Mangold 2017: 135ff.). 
Diejenigen, die Förderungen gewähren und über die Ressourcennutzung bestim- 
men, finden sich deshalb in einer privilegierten Position wieder. Das gilt dann auch 
für Stiftungen, die sich in der Wissenschaft engagieren. In der Stiftungsforschung 
(vgl. McGoey 2015; Reich 2018; Roelofs 2015) werden wiederholt und sehr prominent 
die Machtasymmetrien zwischen Stiftungen und ihren Begünstigten beschrieben 
und auch beklagt. Speziell Demokratie- und Legitimationsdefizite sowie die damit 
oft korrespondierende Instrumentalisierung der Zielgruppen sind kontrovers be- 
sprochene Themen in diesen Diskussionen. 

Allein von den über 25.000 selbständigen Stiftungen in Deutschland (Bun- 
desverband Deutscher Stiftungen 20232) widmet sich circa ein Fünftel der Wis- 
senschaftsförderung (Bundesverband Deutscher Stiftungen 2023b). Dabei sind 
wissenschaftsfördernde Stiftungen im Vergleich zu allen anderen Stiftungen über- 
durchschnittlich vermögend (Anheier et al. 2017a: 121). Allerdings bleibt ungeklärt, 
wie es Stiftungen als Organisationen gelingt, ihre Anliegen in einem so anspruchs- 
vollen System zu platzieren. Die »Mitmachanforderungen« (Luhmann 1990: 348) 
sind bekanntlich so hoch, dass es dafür einer »long apprenticeship« (Bourdieu 2004: 
6) bedarf. Streng genommen adressieren Wissenschaftler:innen als Inhaber:innen 
von Leistungsrollen mehrheitlich ihre Peers und Laien stehen keine »institutiona- 
lisierten Formen der Rückäußerung« (Stichweh 1988: 275, Herv. i.O.) zur Verfügung. 
Erschwerend kommen nach Ludwig Fleck (2017) diverse Denkstile und Denk- 
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kollektive hinzu, die bindende Wirkung entfalten, aber für Außenstehende nur 
schwer zu erschließen sind. Daher erfordern die Herstellung von kommunikativen 
Anschlüssen und Legitimitätszuschreibungen sowohl die korrekte Wiedergabe 
und Bedienung von Forschungsdiskursen als auch die Wahrung der einschlägigen 
Regeln und Gepflogenheiten der Scientific Community (Fries 2020: 38). Zu diesen 
Hürden der Wissenschaft kommt erschwerend hinzu, dass Stiftungen einen Platz 
an der Schnittstelle zu unterschiedlichen Funktionssystemen einnehmen: Stif- 
tungen widmen sich beispielsweise der Kunst, der Bildung und der Wissenschaft 
oder aber laden das eigene Handeln moralisch und politisch auf. Unterschiedliche 
Referenzen werden oft von derselben Organisation bedient. Diese »Multifunktio- 
nalität« (Adloff 2004: 281) regt aus einer differenzierungstheoretischen Perspektive 
zu Nachfragen an, denn die funktional ausdifferenzierte Gesellschaft zeichnet 
sich durch jeweils für die einzelnen Funktionssysteme einschlägige und auf Dauer 
gestellte Leitdifferenzen respektive binäre Codes, Interessen und Erwartungen 
aus. So thematisiert die Kunst Fragen der Ästhetik, interessiert sich das Recht 
für die Unterscheidung legal/illegal und orientiert sich die Wissenschaft eben 
am Wahrheitsanspruch (vgl. Luhmann 1997a). Dadurch unterscheiden sich die 
Funktionssysteme voneinander. Systeme bzw. Funktionssysteme operieren auch 
autonom in dem Sinne, dass sie selbst festlegen, was entlang ihrer eigenen Ma- 
ximen intern verhandelt wird und grenzen sich dadurch von ihren Umwelten ab. 
Systeminterne Kommunikationen schließen aneinander an. Hiervon abweichen- 
de Kommunikationen werden den jeweiligen Umwelten zugerechnet. Durch den 
Bezug auf Eigenlogiken und einschlägige Codes reproduzieren sie sich selbst (vgl. 
auch Luhmann 1984: 22ff., 1990: 289). Wie gelingt dann aber die Herstellung von An- 
schlüssen in der Wissenschaft im Zusammenhang mit Stiftungsaktivitäten, wenn 
die individuellen Mitmachanforderungen und systematischen Hürden Probleme 
darstellen? 

Vor den skizzierten Hintergründen verschränkt dieser Beitrag theoretische 
und von anderen Autor:innen durch empirische Forschung gewonnene Erkennt- 
nisse mit selbst generierter Empirie. Letztere umfasst die Analyse öffentlicher 
Selbstbeschreibungen von Stiftungen (Publikationen, Websites etc.) sowie 19 For- 
schungsinterviews mit Stiftungsvertreter:innen, die im Folgenden anonymisiert 
wiedergegeben werden. Anders verhält es sich mit der Wiedergabe von öffent- 
lich einsehbaren Selbstbeschreibungen und Auftritten, ohne dass damit feststeht, 
ob mit den erwähnten Stiftungen ein Gespräch stattfand. Die genannten Stif- 
tungen und ihre öffentliche Kommunikation verdeutlichen exemplarisch einen 
bestimmten Aspekt und finden deshalb Einzug in die Empirie. Die anonymisierten 
Gesprächsaussagen und die auf öffentliche Selbstbeschreibungen zurückzufüh- 
renden Nennungen von Stiftungen sind losgelöst voneinander zu betrachten. 
Bezüglich der Stiftungsaktivitäten (siehe hierzu das Kap. 7.1) liegt der Fokus auf 
der wissenschaftlichen Wissensproduktion mittels der Förderung von Drittmitteln 
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und der Vergabe von Stipendien an Wissenschaftler:innen. Der Grund für diese 
Einschränkung ist zum einen, dass hier die klassische Tätigkeit der Wissenschaft 
im Vordergrund steht, nämlich der Wahrheitsfindung durch Forschung (Schimank 
2012: 115). Zum anderen übersteigen die vielen Stiftungsaktivitäten den Rahmen 
dieses Beitrags, bietet doch jede Stiftungsaktivität ausreichend Material für einen 
eigenen Beitrag. Außerdem umfasst das Forschungsinteresse vor allem deutsche 
Stiftungen, da sich die Wissenschaftsstandorte je nach Land voneinander unter- 
scheiden können (vgl. Stichweh 2024) und auch der Stiftungssektor mit all seinen 
Freiheiten und Einschränkungen von der jeweiligen Staats- und Regierungskultur 
geprägt ist (vgl. Hammack 2022: 4). Ziel ist es, belastbare Aussagen über Wis- 
senschaftsstiftungen bzw. wissenschaftsfördernde Stiftungen’ in Deutschland zu 
tätigen, die mithilfe der Förderung von Drittmitteln und Stipendien die wissen- 
schaftliche Wissensproduktion ermöglichen. 


7.1 Stiftungsaktivitaten 


Der Stiftungssektor wartet in der Wissenschaft mit einem beeindruckenden Port- 
folio auf, ohne dass die einzelnen Bereiche stets trennscharf voneinander zu unter- 
scheiden waren’: Stiftungen gründen und betreiben z.B. (Elite-)Universitaten wie 
die »Bucerius Law Schook, die »Hertie Schook oder die Internationale Psychoanaly- 
tische Universität Berlin: (IPU). Die Bucerius Law School hat es sich zur Aufgabe ge- 
macht, eine exzellente rechtswissenschaftliche Forschung und Ausbildung für (an- 
gehende) Jurist:innen anzubieten und wirbt mit einer überdurchschnittlich hohen 
Anzahl an herausragenden Abschlüssen. Die Gründerin und maßgebliche Geldge- 
berin ist die ZEIT-Stiftung.? Die Gemeinnützige Hertie-Stiftung errichtete die Her- 
tie School und finanziert sie im Wesentlichen. Die Universität erhebt den Anspruch, 
zukünftige Führungskräfte auszubilden und Spitzenforschung zu betreiben.* Die 
IPU fördert die universitäre Psychoanalyse, die an hiesigen Universitäten eine mar- 
ginalisierte Position einnimmt. Dafür betreibt sie Forschung in diesem Bereich und 
bildet Studierende aus. Die Stiftung zur Förderung der universitären Psychoanalyse 
ist die alleinige Gesellschafterin der Universität. 


1 Da die Begriffe Wissenschaftsstiftung und wissenschaftsfördernde Stiftung in den Diskus- 
sionen oft synonym verwendet werden, halte ich es in diesem Beitrag genauso. 

2 So können beispielsweise die im weiteren Verlauf genannten Aktivitäten der Drittmittelför- 
derung und des Policy Making verschränkt sein, etwa wenn die Erkenntnisse der Drittmittel- 
projekte von einer Stiftung genutzt werden, um wissenschaftlich informiertes Policy Making 
zu betreiben. 

3 https: //www.law-school.de [abgerufen am 22.01.2024]. 

4 https://www.hertie-school.org/de [abgerufen am 22.01.2024]. 

5 https://www.ipu-berlin.de/universitaet/traegerschaft [abgerufen am 22.01.2024]. 
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Stiftungen sind auch anderweitig an der Gestaltung von Hochschul- und For- 
schungsstrukturen beteiligt, wenn sie etwa (außeruniversitäre) Institute und Uni- 
versitäts- oder Forschungsallianzen gründen sowie modifizieren oder anderweitig 
dort involviert sind. Die Stiftung Wissenschaft und Demokratie gründete dahin- 
gehend das »Institut für Parlamentarismusforschung«, an dem nicht nur zum Par- 
lamentarismus geforscht, sondern auch eine Wissensvermittlung betrieben wird, 
deren Adressat:innen die Forschung sowie die außerwissenschaftliche Öffentlich- 
keit sind.‘ Die Stiftung Mercator ist z.B. an der »Universitätsallianz Ruhr« beteiligt 
und unterstützt gemeinsame Projekte der Universität Duisburg-Essen, der Ruhr- 
Universität Bochum und der Technischen Universität Dortmund. Dadurch soll das 
Ruhrgebiet als renommierter nationaler und internationaler Forschungsstandort 
etabliert werden.’ 

Das Policy Making ist ebenfalls ein Bereich, in dem Stiftungen Engagement zei- 
gen. Damit sind zum einen auf »gute« Wissenschaft bezogene Handlungsempfeh- 
lungen gemeint, die sich an wissenschaftliche und staatliche Akteure sowie Ein- 
richtungen wenden. Beispielhaft ist hier die Tätigkeit der Körber-Stiftung, die sich 
u.a. im Bereich der Wissenschaftskommunikation betätigt. Sie ist etwa eine Part- 
nerin der Studie »Confidence in research«, die das Feld der Wissenschaftskommu- 
nikation thematisiert, ihren Stellenwert für die Wissenschaft bemisst und Hand- 
lungsempfehlungen ausspricht.° Zum anderen betreiben Stiftungen mithilfe der 
Wissenschaft Policy Making, das Veränderungen in anderen Gesellschaftsbereichen 
anstrebt. Die Bertelsmann Stiftung plädiert z.B. für eine Reform der Notfallversor- 
gung im Gesundheitswesen und formuliert hierfür Vorschläge, die sich vor allem an 
politische Entscheider:innen richten.’ 

Eine weitere Aktivität ist die von diversen Stiftungen betriebene Finanzie- 
rung von Stiftungsprofessuren, die entweder zeitlich begrenzt sind, um reputierte 
Wissenschaftler:innen für einen bestimmten Zeitraum an eine Universität zu bin- 
den, oder aber die bedachte Universität übernimmt die dauerhafte Finanzierung 
nach Ende der Laufzeit. Die aber wahrscheinlich bekanntesten und am häufigs- 
ten vorkommenden Aktivitäten sind Drittmittel- und Stipendienförderungen, 
die von einer nur schwer zu beziffernden Anzahl an Stiftungen gewährt wird.'° 


6 https://www.iparl.de/de/institut.html [abgerufen am 22.01.2024]. 

7 https://mercur-research.de [abgerufen am 22.01.2024]. 

8 https://koerber-stiftung.de/presse/mitteilungen/vertrauen-in-die-wissenschaft [abgerufen 
am 22.01.2024]. 

9 https://www.bertelsmann-stiftung.de/de/publikationen/publikation/did/neuordnung-notf 
allversorgung-all [abgerufen am 22.01.2024]. 

10 Die Datenlage gibt keine Auskunft über die genaue Anzahl der jeweiligen Aktivitäten. Es 
ist bekannt, dass 50 Prozent aller Stiftungen fördernd arbeiten und dass 25 Prozent opera- 
tiv agieren, also eigene Projekte betreiben und Dritten keine Ressourcen zukommen lassen. 
25 Prozent gehen auch gemischt vor und fördern demnach Dritte und betreiben gleichzei- 
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In diesem Fall statten Stiftungen Personen, denen förderwürdige Eigenschaften 
attestiert werden, als auch themenbezogene Projekte mit ihren Mitteln aus. Da das 
Wissenschaftssystem unterfinanziert ist und deshalb die Drittmittelakquise für 
Forschungsvorhaben wichtig ist, überrascht es nicht, wenn Wissenschaftler:innen 
in einer Austauschbeziehung mit Stiftungen stehen und diese Stiftungsaktivität 
eine wichtige Rolle einnimmt. Wie schon eingangs erklärt, liegt der Fokus dieses 
Beitrags auf dieser Stiftungsaktivität. 

Stiftungen zeichnen also (mit-)verantwortlich für die Befüllung, Erweiterung 
und Aufrechterhaltung von wissenschaftlichen Wissensbeständen, das Themenset- 
ting, die Forschung und Lehre, Karrieren, die Bereitstellung und Modifizierung von 
Infrastrukturen sowie Wissenschaftspolitik und -management und wissenschafts- 
basierte Politikberatung. 


7.2 (Vermeintliche) Machtasymmetrien 


Die Stiftungsforschung, insbesondere die angelsächsische, verweist immer wieder 
auf den privilegierten Status von Stiftungen (vgl. hierfür exemplarisch McGoey 
2015; Reich 2018; Roelofs 2015). Stiftungen gelten in diesen Diskursen als Organi- 
sationen, die aufgrund ihrer Ressourcen und dem Umstand, dass die Zielgruppen 
und Begünstigten auf diese angewiesen sind, ohne nennenswerte Einschränkun- 
gen eigene Interessen und Themen bespielen können. Diese Statusdifferenzen 
erzeugen Machtasymmetrien sowie Abhängigkeitsverhältnisse und erschweren 
es den Begünstigten, Korrekturen anzumahnen oder ihren Willen gegen den der 
Gebenden durchzusetzen. Es gibt kein »free gift« (McGoey 2012: 193ff., 2015), statt- 
dessen identifizieren Stiftungen angeblich eigenmächtig Problemlagen entlang 
eigener Interessen und, so die drastische Kritik in den Diskursen, instrumen- 
talisieren ihre Begünstigten und schränken deren Autonomie ein (vgl. auch den 
Forschungsüberblick bei Sandberg 2014: 68f.). Diese Beschreibungen schließen 
an die Gabentheorie an, welche die mit Gaben einhergehenden Reziprozitätsbe- 
mühungen, sozialen Bindungen und korrespondierende Statuspositionen betont. 
Gaben üben eine gesellschaftliche Integrationsfunktion aus und verweisen auf den 
Platz in der Gesellschaft. Einerseits wird den Beschenkten durch die Gabe und ihre 
jeweilige Ausgestaltung ein Status zugeschrieben, andererseits zwingt die Gabe die 
Beschenkten aber auch zur Anerkennung der Gebenden (Albrecht 2020: 87ff.; Blau 
1969: 139ff.; Mauss 2013 [1923/24]). Pointiert mit Claude Lévi-Strauss (1981: 108) ge- 
sprochen gilt es, einen Akteur »an Freigebigkeit zu übertreffen und ihn womöglich 
mit einer Fülle von Gegenverpflichtungen zu erdrücken, denen er, so hofft man, 


tig eigene Projekte (Mangold 2017: 168). Die jeweiligen Aktivitäten lassen sich aber nicht im 
Detail nach Zahlen aufschlüsseln. 
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nicht nachzukommen vermag, so daß man ihm Privilegien, Titel, Rang, Autorität 
und Prestige entreißen kann.« 

Eine weitere Kritiklinie attestiert Stiftungen ein Demokratiedefizit. Stiftun- 
gen könnten Feedback, die Anführung von Misständen oder die Hervorhebung 
von Korrekturpotenzialen ignorieren oder ihnen nur wenig Aufmerksamkeit bei- 
messen. Abwahlmöglichkeiten durch andere Akteure oder Organisationen sind 
nicht vorgesehen (Reich 2018: 144ff.). Als prominentes und wiederkehrendes Bei- 
spiel dient das Engagement von Bill Gates und der Bill & Melinda Gates Stiftung 
im Schulwesen: Gates sei ohne demokratisches Mandat zum »nation’s unelec- 
ted school superintendent« aufgestiegen (Diane Ravitch, zit. in Reich 2018: 145). 
Ähnlich, wenn auch mit einer anderen Schlagseite, skizziert Joan Roelofs (2015) 
Stiftungen und ihr Engagement: Privilegierte Gruppen oder Einzelne modifizieren 
die soziale Ordnung nach ihren eigenen Wünschen, ohne dass Begünstigte einen 
nennenswerten Widerspruch äußern könnten, da die Einstellung der Förderung 
wie ein Damoklesschwert über ihnen hänge. Deshalb übernehmen Roelofs zufol- 
ge Geförderte auch oft die politische Einstellung der Förderorganisationen, wie 
Courtney Frantz und Sujatha Fernandes (2018) ebenfalls am Beispiel von Organi- 
sationen der Arbeiter:innen aufzeigen. Im Zuge einer mimetischen Angleichung 
übernehmen diese Organisationen oftmals die neoliberalen Logiken und Interes- 
sen der Förder:innen. Roelofs (2015: 660ff.) nennt in diesem Kontext auch explizit 
Universitäten, die ihre Studiengänge modifizieren oder gar neue aufsetzen. Sie 
nennt als Beispiel Women's Studies und neue Spezialisierungen in den Rechtswis- 
senschaften, die dazu dienen, gesellschaftliche Veränderungen anzustreben und 
zukünftige Gerichtsentscheidungen zu beeinflussen. Oder aber sie betreiben etwa 
juristische Fachzeitschriften, auf deren Artikel sich Richter:innen beziehen. Fast 
alle Innovationen in der juristischen Ausbildung in den Vereinigten Staaten seien 
auf Stiftungsaktivitäten zurückzuführen. 

Die Literatur thematisiert auch eine immer stärker ausgeprägte »donor con- 
trol« (vgl. Barmann 2007; Ostrander 2007), also den Umstand, dass die Förderung 
an strikte Vorgaben gekoppelt ist, die Anliegen der Gebenden dominieren, die Emp- 
fangenden kaum Mitspracherechte besitzen und die Gebenden die Aktivitäten eva- 
luieren sowie entsprechend entlang eigener Kriterien bewerten. Die Kontrolle wird 
auch dadurch gewahrt, dass eine Distanz zwischen den Parteien herrscht und fol- 
glich kaum Austausch und Rücksprachen möglich sind. »Whatever form the philan- 
thropic relationship takes, it is, of course, donors who control the supply of funds 
and who therefore inevitably seem to have relatively more power than recipients 
who express demands for those funds« (Ostrander 2007: 357). Die »donors« brin- 
gen sich aktiv ein, treffen Entscheidungen darüber, was als förderungswürdig gilt, 
und stiften dann neue Projekte oder modifizieren bereits bestehende Projekte, um 
ihnen ihre eigene Note zu verleihen (ebd.: 362). Es ist klar, wer Ross und Reiter ist. 
Stiftungen wird also ein hohes Instrumentalisierungspotenzial zugeschrieben. Die 


225 


226 


Stiftungen der Gesellschaft 


Kritiken werden in den Diskursen so zugespitzt, dass Beth Breeze (2021: 8) sogar von 
einem »hyper-criticism« spricht, der die Stiftungsaktivitäten pauschal zweifelhaft 
darstellt oder zumindest besonders rechtfertigungsbedürftig erscheinen lässt. 

Ein Blick auf die öffentlichen Selbstbeschreibungen der Stiftungen zeigt in der 
Tat, dass sie zumindest im Bereich der Wissenschaftsförderung selbstbewusst auf- 
treten und Probleme eigenständig definieren. Die Stiftung Wissenschaft und De- 
mokratie konstatiert eine Praxisferne der Politikwissenschaft: »[D]urch die Vergabe 
von Stipendien, Förderung anderer steuerbegünstigter wissenschaftlicher Institu- 
tionen oder der Veranstaltung von wissenschaftlichen Symposien« will sie Vorhaben 
unterstützen, die sich an der Praxis orientieren und nicht als Grundlagenforschung 
und dezidierte Theoriearbeit zu verstehen sind.” Die Fritz Thyssen Stiftung unter- 
hält einen Arbeitskreis »Text & Textlichkeit<, weil sie für die Geistes- und Sozialwis- 
senschaft eine Marginalisierung dieses Themas identifiziert, u.a. ausgelöst bzw. be- 
günstigt durch eine zu starke religiöse, politische und moralische Aufladung des Ge- 
genstandes. Der Arbeitskreis helfe dabei, einen Forschungszusammenhang zu in- 
stitutionalisieren.” Die Robert Bosch Stiftung engagiert sich u.a. »für eine Gesund- 
heitsversorgung, die an den Menschen und ihren gesellschaftlichen Bezügen aus- 
gerichtet ist«.” Zu diesem Zweck unterhält die Stiftung das Promotionsprogramm 
‚Chronische Erkrankungen und Gesundheitskompetenz<* und das Graduiertenkol- 
leg »Interprofessionelle Lehre in den Gesundheitsberufen - Vermittlung, Prüfung, 
Evaluation, weil sie hier eine Forschungslücke und einen praktischen Bedarf er- 
kennt. Die Gerda Henkel Stiftung unterhält den Förderschwerpunkt »Demokratie«, 
weil sie eine Erosion der Demokratie und ihrer Institutionen und Verfahren fest- 
stellt. Die demokratische Willensbildung gelange an ihre Grenzen, komplexe Pro- 
blemlagen führen zu der Frage, ob Nationalstaaten oder beispielsweise die Europäi- 
sche Union federführend für Bewältigungsstrategien sowie -prozesse verantwort- 
lich zeichnen und populistische Gruppen stellen die politische Ordnung in Abrede. 
Die Stiftung fördert daher u.a. Projekte, die sich mit der politischen, technischen 
und/oder sozialen Dimension dieser Thematik beschäftigen und Transformations- 
prozesse analysieren. Im Fokus stehen Vorhaben, die »erste Vorstöße in beschrei- 
bender oder erklärender oder sogar prognostischer Absicht wagen«.'° 


11 https://www.swud.org/de/ [abgerufen am 22.01.2024]. 

12 https://www. fritz-thyssen-stiftung.de/arbeitskreise/text-und-textlichkeit/vorstellung 
[abgerufen am 22.01.2024]. 

13  https://www.bosch-stiftung.de/de/f%C3%Berdergebiet/gesundheit [abgerufen am 22.01. 
2024]. 

14 https://www.bosch-stiftung.de/de/projekt/promotionsprogramm-chronische-erkrankunge 
n-und-gesundheitskompetenz-cheg [abgerufen am 22.01.2024]. 

15 https://www.bosch-stiftung.de/de/projekt/graduiertenkolleg-interprofessionelle-lehre-de 
n-gesundheitsberufen-vermittlung-pruefung [abgerufen am 22.01.2024]. 

16 https://www.gerda-henkel-stiftung.de/demokratie [abgerufen am 22.01.2024]. 
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Aber bedeuten diese ambitionierten Anliegen wirklich eine Instrumentalisie- 
rung oder Instruktion der Begünstigten, die aufgrund der Stiftungsressourcen 
und der Unterfinanzierung des Wissenschaftsfeldes auf eine Machtasymmetrie 
zurückzuführen ist? Stellen Stiftungen willkürlich Problemlagen fest und bestim- 
men nach Gusto, welche Forschungen ihre Agenden am besten bedienen? Es fällt 
auf, dass die prominenten Diskurse zwar den Einfluss von Stiftungen behaup- 
ten, jedoch nicht dezidiert den Modus Operandi offenlegen bzw. aufzeigen, wie 
Wissenschaftsstiftungen die nötigen wissenschaftlichen Anschlüsse herstellen. 
Es stimmt, dass ein wesentliches Merkmal des Organisationstyps der Stiftung 
die dauerhafte Verfügung von Ressourcen ist. Dadurch unterscheidet sich dieser 
Organisationstyp von anderen Organisationstypen (Goeke/Moser 2021; vgl. auch 
Kap. 2 in diesem Band). Vor dem Hintergrund der funktional ausdifferenzierten 
Gesellschaft lassen sich Systemschranken aber nicht einfach durch Geld überwin- 
den, sondern Umwelteingaben werden intern entlang eigener Logiken verhandelt, 
wie eingangs beschrieben. Machtasymmetrien mögen zwar bestehen, jedoch be- 
finden sich Stiftungen in der gleichen Lage wie andere Organisationen. Sie können 
ihre Umwelten nur ungenügend instruieren oder steuern. Wenn Stiftungen als 
operational geschlossene Systeme bestimmen, was im Austausch zwischen ihnen 
und ihren Umwelten unter Beachtung eigener Relevanzstrukturen systemintern 
verhandelt wird und die kommunikative Anschlussfähigkeit als Bedingung gilt, so 
trifft dies in gleichem Maße auch für die Umwelten zu, auf die Stiftungen einwirken 
möchten (vgl. Luhmann 1997a: 92ff., 2000b: 51ff.). 

Eine Steuerung der Wissenschaft und ihrer Vertreter:innen erscheint aber auch 
deshalb unwahrscheinlich, weil ihre weltweiten Aktivitäten nur schwer zu koordi- 
nieren sind. Die Wissenschaft verfügt über keine Letztinstanz, die kollektiv binden- 
de Entscheidungen formuliert. Sie umfasst zu viele in den unterschiedlichsten Län- 
dern beheimatete Wissenschaftler:innen, die den meisten persönlich nicht bekannt 
oder zugänglich sind, und es finden unzählige Konferenzen oder Tagungen statt. 
Daneben üben auch bereits verstorbene Wissenschaftler:innen mit ihren Werken 
weiterhin einen großen Einfluss aus, indem sie rezipiert werden (Gläser 2012: 151). 
Rudolf Stichweh (1988: 77f.) stellt fest: »[D]ie Ergebnisse eines — aus der sequenti- 
ellen Vernetzung vieler unabhängiger Mitteilungen bestehenden - wissenschaftli- 
chen Kommunikationsprozesses [lassen sich] nicht kaufen.« 

Kurzum: Dauerhaft verfügbare Ressourcen können zwar, auch im Einklang mit 
der Gabentheorie, Machtasymmetrien begründen und Statuszuschreibungen be- 
einflussen, jedoch - zumindest aus einer differenzierungstheoretischen und insbe- 
sondere systemtheoretischen Perspektive - Systemgrenzen nicht einreißen oder ei- 
nen fremden binären Code und Eigenlogiken per Zwang oder Steuerung aufein an- 
deres System übertragen. Systemschranken und -autonomien bleiben intakt, auch 
wenn die Bedeutung der Umwelten nicht negiert wird. Daher erschöpft sich die Er- 
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klärung der Herstellung von Anschlüssen nicht auf die Betonung der Ressourcen- 
ausstattung oder demokratischen Defiziten und Instrumentalisierungsabsichten. 


7.3 Die Herstellung von wissenschaftlichen Anschlüssen 
und Legitimitätszuschreibungen 


7.3.1 Stiftungen und ihre Systemzugehörigkeiten 


In der Wissenschaft gilt der Primat der Wahrheitsfindung, also die binäre Codie- 
rung wahr/unwahr. Diese Leitdifferenz konstituiert das Wissenschaftssystem, wo- 
durch es sich von anderen Gesellschaftsbereichen unterscheidet. Es sind keine Fra- 
gen der Ästhetik, politischen Abwägungen oder Aufmerksamkeitsökonomien, die 
im Vordergrund stehen, sodass entlang der Eigenheiten des Systems die Herstel- 
lung von Anschlüssen von Bedeutung ist (Luhmann 1990). Mithilfe der Abstraktion 
der binären Codierung, der Wahrnehmung der entsprechenden Relevanz und hier- 
an anschließende und aufeinander Bezug nehmende Kommunikationen konstru- 
iert die Wissenschaft eine Welt, in der sie alles entlang dieser Unterscheidung ver- 
handeln kann und grenzt sich damit von anderen Systemen ab, in der eine andere 
Codierung dominiert. Dank dieses Umstandes kann sie sich für eigene Themen und 
Kommunikationen entscheiden, ohne externe Steuerung zu fürchten - ansonsten 
droht die Entdifferenzierung dieses Systems (Luhmann 1990: 310). Das Ziel ist die 
Produktion neuer Erkenntnisse entlang der Systemlogiken (Schimank 2012: 114ff.). 

Nun stellt sich die Frage nach der Systemzugehörigkeit der sogenannten 
Wissenschaftsstiftungen gleich in doppelter Hinsicht: Zum einen hinsichtlich 
der scharfen Grenzen des Wissenschaftssystems und zum anderen hinsicht- 
lich der für Stiftungen eingangs festgestellten Multifunktionalität. Zu welchem 
Funktionssystem gehören wissenschaftsfördernde Stiftungen per se? Sind sie wis- 
senschaftsfremde Organisationen, die anderen Logiken verpflichtet sind? Oder 
sind sie aufgrund ihrer Orientierung an »Institutionen, Praktiken, Standards 
und Organisationsformen der Wissenschaft« auch dann Wissenschaftsorganisa- 
tionen, wenn sie ebenfalls andere gesellschaftliche Aufträge für sich definieren, 
wie Wolfgang Rohe (2016: 429f.) schreibt? Sind Stiftungen also Externe bzw. die 
Umwelt der Wissenschaft - oder ist es ihnen möglich, mit guten Gründen eine 
Systemzugehörigkeit zu beanspruchen? 

Im Folgenden werden die bisherigen Erörterungen mit meiner Empirie in Form 
von Forschungsgesprächen mit Stiftungsvertreter:innen konfrontiert. Wissen- 
schaftsstiftungen sehen sich, und das wird in den Gesprächen deutlich, als legitime 
Teilnehmer:innen des Funktionssystems Wissenschaft. Sie reklamieren auch das 
Mandat, Forschungslücken zu identifizieren und zu erkennen, dass bestimmte 
Forschung »nicht in dem Rahmen finanziert wird, wie es gewünscht wäre«, und 
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einschätzen zu können, was als gewinnbringende Forschung zu betrachten ist 
(Interview 1). Einige sehen sich ohne Frage als Wissenschaftsorganisation. So 
antwortet ein:e Stiftungsvertreter:in, dass die Wissenschaft kein »closed shop« 
(Interview 5) sei. Sie umfasse stattdessen 


»alle Wissenschaftler oder alle sozusagen Nicht-Wissenschaftler, die sich aber für 
wissenschaftliches Arbeiten, Methodiken, Theorien et cetera interessieren, also 
im weiteren Dunstkreis der Wissenschaft bewegen. Ich würde das relativ weit de- 
finieren, ich würde das garnichtalsabgeschlossenen Raum oder abgeschlossenen 
Personenkreis definieren wollen.« (Interview 5) 


Einige Stiftungen sehen sich streng genommen nicht als »wissenschaftsgenerieren- 
de Einrichtung«, weil sie Wissenschaftler:innen und wissenschaftliche Einrichtun- 
gen zwar unterstützen, aber nicht selbst forschen. Dennoch wird eine Nähe zur Wis- 
senschaft konstatiert, da man sich in ihren Dienst stellt (Interview 11). Andere Stif- 
tungen schließen hieran an und verweisen darauf, 


»erst mal Respekt auf[zu] bringen vor dem Eigensinn, vor der Autonomie von Wis- 
senschaft. Und ziemlich wichtig: nicht gleich mit dem Zweckdenken anfangen. 
Sondern erst mal sagen, Wissenschaft hat einen Eigensinn, wir nähern uns sozu- 
sagen diesem Diskurs in angemessener Distanz und Respekt. Dann aber versu- 
chen wir mit der Wissenschaft über die Ziele der Stiftung, über die gesellschaft- 
lichen Ziele in einem aufgeklärten Diskurs ins Gespräch zu kommen.« (Interview 
8) 


Wiederkehrend verweisen Stiftungen auf die Unterscheidung zwischen selbst 
betriebener aktiver Forschung und der Förderung von Forschung. Wichtig ist 
ihnen dabei, dass die Förderung in eine Anschlussfähigkeit des produzierten Wis- 
sens mündet und keine außerwissenschaftlichen Imperative die Forschenden in 
ihrer Arbeit behindern oder andere Gesellschaftsbereiche übergriffig die Wissen- 
schaft instruieren (vgl. Interview 4; Interview 8). In den Interviews werden zwei 
Aspekte immer wieder thematisiert. Zum einen die genannte Anschlussfähigkeit 
des produzierten wissenschaftlichen Wissens, zum anderen sieht man sich als 
legitime Teilnehmerin in der Wissenschaft oder doch zumindest als Partnerin. Dif- 
ferenzierungstheoretisch interessant ist nicht nur der angeführte Verweis auf die 
Anschlussfähigkeit der Kommunikationen, sondern auch die bei Stiftungen vor- 
herrschende Einsicht, dass die Wissenschaft als eigenständiges Funktionssystem 
fungiert, das sich von anderen unterscheidet. Wenn der Fokus auf der Herstellung 
von Anschlussfähigkeit liegt, dann wären Stiftungen (auch) als Wissenschaftsorga- 
nisation zu verstehen. 


229 


230 


Stiftungen der Gesellschaft 


Wissenschaftsstiftungen bzw. wissenschaftsfördernde Stiftungen widmen 
sich, wie bereits erwähnt, nicht immer exklusiv der Wissenschaft, sondern bis- 
weilen unterschiedlichen Funktionssystemen. Beispiele hierfür sind die Förderung 
des Austausches zwischen Mitgliedern unterschiedlicher Kulturen und das En- 
gagement für ein geeintes Europa”, die - diffus ausgedrückt - Verbesserung der 
Gesellschaft’, die Unterstützung von Toleranz und Völkerverständigung”, die 
Stärkung der liberalen und offenen Zivilgesellschaft”°, »die Entwicklung der Bür- 
gergesellschaft«”, die Unterstützung der »freiheitliche[n] Demokratie im Sinne 
des Grundgesetzes der Bundesrepublik Deutschland« durch Projekte und die 
Förderung von Personen, die in die Lage versetzt werden, als »[e]ine umfassend 
gebildete, aufgeklärte und weitblickende Persönlichkeit« eben auch »Verantwor- 
tung in der Gesellschaft« zu übernehmen.” Die genannten Ideale mögen zwar 
weitestgehend Zustimmung erfahren, doch fallen zum einen ihre Unschärfe und 
der diffuse Charakter der Aussagen auf. Mit Niklas Luhmann (2002: 143) gespro- 
chen stehen Organisationen dann vor dem Problem der Respezifikation, nämlich 
dem Kleinarbeiten »von gesamtgesellschaftlich einleuchtenden, aber zu allgemein 
geratenen Kriterien«. Zum anderen sind sie primär der Politik bzw. anderen Ge- 
sellschaftsbereichen zuzuordnen. Die binäre Codierung wahr/unwahr ist also nicht 
immer die einzige für die Organisation relevante Leitdifferenz. Nach Luhmann 
(1990: 309) muss aber 


»der Wahrheits/Unwahrheitsbezug die rekursive Beziehung der Kommunikatio- 
nen aufeinander ermöglich[en] und dadurch von Operation zu Operation festge- 
schrieben [werden]. In genau diesem Sinne ist der Code Kernstück eines Mediums. 
Rückgriffe und Vorgriffe sind möglich, wenn dies dem Verteilen von Forschungs- 
ergebnissen auf die Werte wahr und unwahr dient. Dabei steht jeweils der Code 
mit seinen beiden Werten, also die Einheit dieser Unterscheidung im Blick.« 


Luhmann (ebd.: 309) verweist anschließend darauf, dass das Wissenschaftssystem 
auch mit Kommunikationen operiert, die sich nicht immer der Unterscheidung 
zwischen wahr und unwahr widmen, aber die Kommunikation kann »nicht die 


17 https://www.stiftung-mercator.de/de/wer-wir-sind/ [abgerufen am 22.01.2024]. 

18 _ https://koerber-stiftung.de/die-stiftung/leitbild [abgerufen am 22.01.2024]. 

19 https://www.gerda-henkel-stiftung.de/grundsaetze_foerderbereiche [abgerufen am 22.01. 
2024]. 

20  https://www.zeit-stiftung.de/stiftung/leitbild/ [abgerufen am 22.01.2024]. 

21 https://www.bosch-stiftung.de/de/grundsaetze-unseres-handelns [abgerufen am 22.01. 
2024]. 

22 https://www.swud.org/de/zweck-und-ziele-der-stiftung.html [abgerufen am 22.01.2024]. 

23 https://www.claussen-simon-stiftung.de/de/wissenschaft-hochschule/ [abgerufen am 22. 
01.2024]. 
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Relevanz der Differenz [verneinen]. Geht es stattdessen um die Differenz von gut 
und böse oder von nützlich und schädlich, läuft die Kommunikation nicht im 
Wissenschaftssystem ab [...]« (ebd.: 309). 

Es lässt sich also festhalten, dass wissenschaftsfördernde Stiftungen unter- 
schiedliche Gesellschaftsbereiche adressieren - also nicht nur die Wissenschaft. 
Organisationssoziologisch ist das kein Sonderfall, keine Anomalie oder zwingend 
ein Problem. Ganz im Gegenteil verweisen Veronika Tacke und Thomas Drep- 
per (2018: 104) darauf, dass Organisationen im Regelfall nicht auf ein einziges 
Funktionssystem ausgerichtet sind, auch wenn eines im Vordergrund steht: Or- 
ganisationen »greifen in ihren Entscheidungen laufend verschiedene Sachverhalte 
der Umwelt auf und müssen eine Pluralität funktional spezifischer Sachlagen auf- 
einander beziehen, um sich als Organisationen reproduzieren zu können.« Tacke 
und Drepper verweisen hierfür auf die unterschiedlichen Abteilungen in Organi- 
sationen, die sich um jeweils spezifische Aufgaben kümmern und auf das dafür 
abgestellte Personal, das funktionsspezifisch agiert. In diesem Zusammenhang halt 
Andre Kieserling (2005: 435) fest, dass selbst wenn Organisationen insbesondere 
in einem bestimmten System ausdifferenziert sind, beispielsweise der Politik, das 
Engagement in der Wissenschaft nicht zwangsläufig bedeutet, dass die Kommu- 
nikation der Umwelt des Systems Wissenschaft zuzurechnen ist. Es ist so, dass 
»Funktionssysteme ihre eigenen Grenzen nicht auf der Ebene von Organisationen 
definieren. Sie schließen sich also nicht dadurch, daß sie bestimmte Organisa- 
tionen ausschließen.« Den Systemcode betreffend ist es ihm zufolge unerheblich, 
von wem die Forschung betrieben wird oder welche Gesinnung oder andere Lo- 
giken ebenfalls eine Rolle spielen, solange der Systemcode intakt ist. Es gebe je 
nach Organisationstypologie keine »Sonderwahrheiten«. Deshalb, so Kieserling, 
können Organisationen an mehreren Funktionssystemen partizipieren, ohne den 
Code ihres »eigentlichen< Systems zu marginalisieren. Für Stiftungen bedeutet 
dies, dass selbst wenn sie z.B. primär als politische Organisationen zu verstehen 
wären, die sich in der Wissenschaft engagieren, sie mithilfe ihrer Aktivitäten 
dennoch wissenschaftliche Anschlüsse herstellen können. Die Kommunikation 
findet dann nicht in der Umwelt der Wissenschaft statt, sondern in der Wissen- 
schaft selbst. Die Anschlussfähigkeit wäre dann das Kriterium, und nicht wer die 
entsprechende Forschung finanziert, ob der Arbeitgeber eine Universität ist oder 
eine Stiftung ihre Anliegen forciert. Zitationen, die Befüllung wissenschaftlicher 
Wissensbestände, der Verlauf von (weltweiten) Forschungsdiskursen etc. können 
schlecht gekauft werden. Demnach können Stiftungen, oder zumindest ein Teil 
ihrer Kommunikationen, auch der Wissenschaft zugerechnet werden. So verweist 
ein:e Stiftungsvertreter:in (Interview 8) aufein Gespräch mit einer anderen Person, 
in dem diese die Frage stellte: 
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»Wie verhindern Sie denn, dass die Wissenschaftler machen, was sie wollen? Und 
dann hab’ ich gesagt, das dürfen wir gar nicht verhindern, die müssen machen, 
was sie wollen. Wir müssen nur sicherstellen, dass wir ein Setting haben, in dem 
das, was die Wissenschaft macht, und eigengetrieben macht, auch einen zweiten 
Referenzrahmen hat, also für gesellschaftliche Herausforderungen Lösungsansät- 
ze bietet.« 


Stiftungen können Themen bestimmen und Rahmen setzen, auch in Verbindung 
mit politischen Zielen, aber es liegt an den Wissenschaftler:innen, für die Wissen- 
schaft brauchbare Fragen zu formulieren und die angemessenen Methoden zu wäh- 
len, denn sie betreiben die Forschung und müssen dabei die einschlägigen Stan- 
dards wahren sowie in der Konsequenz wissenschaftliche Anschlussfähigkeit her- 
stellen - auch wenn für die Stiftungen außerwissenschaftliche Maximen ebenfalls 
eine Rolle spielen können (vgl. Interview 14). 

Gleichwohl die Organisationssoziologie in Bezug auf die Multifunktionalität 
von Organisationen diesen Aspekt nicht als Sonderfall betrachten würde und auch 
Stiftungen Systemgrenzen anerkennen, so stellt die Bedienung diverser Referen- 
zen keine triviale Pflichtübung dar, sondern eine organisationale Herausforderung. 
Stiftungen müssen Wege finden, mit den unterschiedlichen Systemreferenzen kon- 
struktiv umzugehen, da sie ansonsten ihre Ziele in der Wissenschaft verfehlen. Wie 
gelingt ihnen das? 


7.3.2 Multiple Logiken als Herausforderung 


Wie bereits erläutert, überrascht die Multifunktionalität von Organisationen nicht. 
Die Organisationsforschung spricht auch von »hybrid organizations« (vgl. Battila- 
na/Dorado 2010; Gümüsay et al. 2020; Haigh/Hoffman 2014; Pache/Santos 2013). In 
diesem Zusammenhang spielt die durch diverse Logiken geschaffenen Komplexität 
eine große Rolle (Vermeulen et al. 2016: 277). Organisationen, und das schließt Stif- 
tungen ein, müssen also verschiedene Ansprüche erfüllen. Unterschiedliche »gui- 
delines on how to interpret and function in social situations« konkurrieren mitein- 
ander (Greenwood et al. 2011: 318). 

William Ocasio und Nevena Radoynovska (2016: 288) verweisen auf die in der 
Forschungsliteratur vorgenommene Unterscheidung zwischen den Begriffen »in- 
stitutional pluralism« und »institutional complexity«. »Institutional pluralism« ist 
in diesen Diskursen meist positiv konnotiert, dain einem herausfordernden und di- 
versen Umfeld ein Set an Logiken bereitsteht, das als Hilfestellung dient, um unter- 
schiedliche gesellschaftliche Erwartungen zu bedienen. Je heterogener das organi- 
sationale Umfeld, desto heterogener die Optionen, derer sich bedient werden kann, 
um komplizierte Sachverhalte zu lösen. »Institutional complexity« hingegen geht 
mehrheitlich mit negativen Zuschreibungen einher, da die unterschiedlichen Um- 
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welterwartungen als verbindliche und einschränkende Vorgaben verstanden wer- 
den, die für die Organisation potenziell ein Problem darstellen oder gar destruk- 
tiv wirken. Die Organisation würde dann z.B. auf Entkopplungsprozesse oder Ver- 
schleierungstechniken rekurrieren. Entgegen diesem einschränkenden Verständ- 
nis von »institutional complexity« erkennen Ocasio und Radoynovska eine graduel- 
le Deutungsverschiebung ins Positive: Die noch immer aufgezwungenen Vorgaben 
wirken nicht mehr zwingend als Bedrohung oder als Destabilisierungsfaktor, son- 
dern bergen strategische Handlungsoptionen, um in komplexen Gemengelagen zu 
bestehen. 

Ungeachtet dieser Wertungen sind multiple Logiken eine Realität und stellen 
eine Herausforderung dar, denn die Probleme, denen sich Organisationen wie vor 
allem Stiftungen widmen, liegen oft quer zu unterschiedlichen (Funktions-)Syste- 
men. Daher reklamieren diverse Systeme Mandate für die Problemlösung, was wie- 
derum zu Koordinierungs- und Bewältigungsschwierigkeiten führt (vgl. insbeson- 
dere für den Umweltschutz Luhmann 1986). 

Die Organisationsforschung bietet neben den bereits beschriebenen Begriffen 
eine weitere Begrifflichkeit an, um die herausfordernden Organisations-Umwelt- 
Bezüge zu fassen. Fiona Murray (2010: 342ff.) verweist auf die Begriffe »hostile 
worlds«, »blended worlds« und »coexisting worlds«. Im ersten Fall werden diverse 
Logiken als Bedrohung wahrgenommen, weil eine bestimmte Logik in einen zuvor 
geschützten Bereich eindringt und ihre Wirkung zu entfalten droht. Die zuvor un- 
behelligt wirkende Logik muss nun mit Einschränkungen, Marginalisierung oder 
sogar Entfernung und Ersetzung rechnen. Der Begriff »blended worlds« meint, dass 
unterschiedliche Logiken verschmelzen und einst bestehende Unterschiede zwar 
nicht aufgehoben, aber doch unbedeutend werden. Mit dem Begriff »coexisting 
worlds« reagiert Murray schließlich auf ein Szenario, in dem weder der Niedergang 
noch die Auflösung oder Verschmelzung von Logiken im Fokus stehen. Stattdessen 
betont der Begriff das Potenzial diverser Logiken, etwa wenn in Austauschprozes- 
sen mithilfe unterschiedlicher Kombinationen Lösungen für Probleme produziert 
werden. 

Als Idealtyp verstanden und auf Stiftungen bezogen, bedeutet der Begriff »hos- 
tile worlds«, dass die Organisation die im Fokus stehende Logik schützen muss, um 
dadurch Übergriffe abzuwehren. Sie muss sich darüber im Klaren sein und Umwelt- 
einflüsse konsequent abschwächen, marginalisieren oder zurückdrängen. Ansons- 
ten droht die Gefahr, dass die eigenen Ziele verfehlt werden oder die Organisation 
durch eine fremde Logik gekapert wird. Gewendet auf das Funktionssystem Wis- 
senschaft bedeutet dies, dass die entscheidungsfähigen Systeme der Wissenschaft 
als Umwelten von Stiftungen Schutzmaßnahmen ergreifen müssen, um nicht in ih- 
rem eigenen Geltungsbereich zu unterliegen und Entdifferenzierungsprozesse er- 
dulden zu müssen. Diese Perspektive ist in den Diskursen anschlussfähig, die zum 
einen dem Bild der mächtigen und kompromisslosen Stiftung anhängen (vgl. exem- 
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plarisch Roelofs 2015), zum anderen aber auch der Vorstellung einer Wissenschaft, 
deren Autonomie ins Visier von anderen sozialen Systemen gerät und Schaden er- 
leidet (vgl. Albrecht 2007; Münch 2011; Readings 1999). 

Der Begriff der »blended worlds« betont die Auflösung der Grenzen zwischen 
der Wissenschaft und der Stiftung als Organisation. Beispielsweise vermengen sich 
Stiftungsinteressen mit wissenschaftlichen, was dem Ideal der Vergesellschaftung 
der Wissenschaft in prominenten Diskursen der Science and Technology Studies 
nahekommt (vgl. für einen Überblick der Diskussionen Nowotny et al. 2003; Voss 
2019). Diesem Ideal folgend wäre nicht die Trennung der Systeme wünschenswert, 
sondern deren Auflösung oder Verschmelzung das Ziel bzw. die kaum zu verhin- 
dernde Konsequenz. 

Der Begriff der »coexisting worlds« hebt die unterschiedlichen Systemgrenzen 
zwischen Stiftungen und dem Funktionssystem Wissenschaft (oder auch anderen 
Funktionssystemen) nicht auf oder verweist auf Vergesellschaftungstendenzen, 
sondern betont im Hinblick auf die unterschiedlichen Erwartungen ein gewisses 
Maß an Pragmatismus. Stiftungen oder entscheidungsfähige Systeme der Wissen- 
schaft können je nach Herausforderung auf das Set an Logiken und Erwartungen 
rekurrieren, ohne zwangsläufig die Grenze zwischen System und Umwelt zu un- 
terlaufen. Es wäre einer Stiftung demnach möglich, dem eigenen Profil treu zu 
bleiben und Programmpunkte zu benennen, sei es z.B. Klimaschutz, Historische 
Soziologie, Migrationsforschung oder Grundlagenforschung in der Literaturwis- 
senschaft. Sie könnte auch Themen bespielen, die in zivilgesellschaftlichen oder 
politischen Diskursen einschlägig verhandelt werden. Ob und welche Akteure und 
Organisationen dann jedoch gefördert werden, richtet sich nach wissenschaftlichen 
Kriterien. 

Den Wissenschaftsstiftungen, und das fällt auf, ist bewusst, dass multiple oder 
gar konfligierende Logiken eine Herausforderung darstellen. Aus Sicht der Stiftun- 
gen zeichnet sich gute Stiftungsarbeit in der Wissenschaft dadurch aus, dass die Or- 
ganisation das anerkennt und es folglich vermeidet, unangemessen einzugreifen. 
Stattdessen sind Anliegen dialogisch vorzutragen und zu fragen: »was kann man 
seitens der Wissenschaft tun?« (Interview 8). Die »strukturierte Suche nach Wahr- 
heit« folgt wissenschaftsinternen Standards und Gütekriterien, was Stiftungen im- 
mer mitreflektieren müssen, wenn sie ihre Themen einbringen (Interview 12). Und 
selbst wenn wissenschaftliche Erkenntnisse gesellschaftliche Probleme lösen sollen, 
also ein Auftrag gegeben ist, dann muss »die Wissenschaft unabhängig« von an- 
deren Bereichen sein und »wirklich einfach der wissenschaftlichen Erkenntnis und 
Wahrheit dienen«. Es gibt zwischen der Wissenschaft und anderen Funktionssys- 
temen »eben auch eine Grenze« (Interview 16). Die »Wissenschaftsfreiheit des ein- 
zelnen Wissenschaftlers ist auch eine wichtige Grundlage« und die wissenschaftli- 
chen Institutionen sind im besonderen Maße dafür zuständig, gegenüber anderen 
Gesellschaftsbereichen die Autonomie der Wissenschaft zu verteidigen, um »Dys- 
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funktionalitäten im System« zu verhindern. »Für mich persönlich ist es der Ideal- 
zustand, wenn der Wissenschaftler autonom bleibt und nach seinen Kriterien, nach 
seinem Erkenntnissinteresse Fragen definiert« (Interview 14). Damit sei aber nicht 
gemeint, so die weitere Argumentation im Interview, dass die Gesellschaft eine pas- 
sive oder gefügige Rolle einnehmen muss. Sie kann durchaus selbstbewusst Anlie- 
gen verfolgen. 


»Trotzdem denke ich, dass es auch noch eine Ergänzung braucht dann seitens der 
Gesellschaft, so bestimmte Impulse zu setzen oder Strukturen zu schaffen und zu 
ermöglichen, dass bestimmte Fragestellungen der Wissenschaft vielleicht inten- 
siver bearbeitet werden. Also nicht vorwegnehmen, welche Fragen das genau sein 
müssen, aber dass man feststellt, aus der gesellschaftlichen Sicht, dass wir viel- 
leicht Bereiche haben, die mehr Erforschung benötigen, dass wir einfach mehr 
Ressourcen zur Verfügung stellen müssen, um bestimmte Forschungsbereiche zu 
stärken, weil siejaauch eine gesellschaftliche, eine wirtschaftliche, eine Relevanz 
für die Zukunft haben.« (Interview 14) 


Es lässt sich also festhalten, dass durchaus ein Verständnis für die Besonderhei- 
ten der funktional ausdifferenzierten Gesellschaft herrscht (vgl. auch Kap. 4 und 6 
in diesem Band). Ein Set an unterschiedlichen Logiken darf nicht dazu verleiten, 
dass Stiftungen eigene Ziele verfolgen, wissenschaftliche Eigenlogiken aber unbe- 
rücksichtigt bleiben, wenn die Herstellung von Anschlüssen in der Wissenschaft das 
Ziel ist. Die geäußerte Einsicht darf nicht darüber hinwegtäuschen, dass dies für 
Stiftungen keine triviale Aufgabe darstellt. Sie müssen einen Weg finden, als Or- 
ganisation mit dieser Herausforderung umzugehen. Im folgenden Kapitel werden 
mehrere Modi der Problembewältigung identifiziert, die eines gemeinsam haben: 
Die Stiftungsprogramme rekurrieren auf Dynamiken, Prozesse und Eigenlogiken 
in der Wissenschaft, um die Herstellung von wissenschaftlichen Anschlüssen wahr- 
scheinlicher zu machen. Andernfalls droht die Produktion wissenschaftlichen Wis- 
sens und damit auch die Stiftungsaktivität zu scheitern. 


7.3.3 Beiräte und informale wissenschaftliche Netzwerke 


Da Stiftungen erkennen, dass die Wissenschaft sich von anderen Gesellschafts- 
bereichen unterscheidet, ist nun die Frage, wie sich diese Erkenntnis auf die For- 
malstruktur der Organisation auswirkt bzw. wie Stiftungen operativ mit diesem 
Aspekt umgehen. Stiftungen müssen, genauso wie andere Organisationen, Wege 
finden, mit institutionalisierten Umwelterwartungen konstruktiv umzugehen, da 
sie sonst Enttäuschungen produzieren und ihre Ziele verfehlen (vgl. Brunsson 1990, 
1993). Dafür müssen sie ihre Umwelten samt deren Eigenlogiken verstehen. Erst 
dann können sie die an sie herangetragenen Erwartungen mit ihren Interessen 
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verschneiden (Goeke/Moser 2021: 10). Stiftungen stehen vor der Aufgabe, Zugang 
zur Wissenschaft zu erhalten und auf die dortigen Erwartungen zu reagieren sowie 
Anpassungen vorzunehmen. Es wird schnell ersichtlich, dass sie Organisationen 
der Wissenschaft oder individuelle Wissenschaftler:innen einbinden müssen, um 
dadurch Anschlüsse in diesem Gesellschaftsbereich herzustellen. 

Für den weiteren Verlauf meiner Analyse bedarf es einer idealtypischen Be- 
schreibung der Organisationsstruktur von Wissenschaftsstiftungen. Dabei gilt, 
dass Stiftungen sich zwar individuell hinsichtlich ihrer Organisationsstruktur oder 
der Benennung von Gremien und Abteilungen in einigen Punkten unterschei- 
den, aber die wesentlichen Gemeinsamkeiten eine idealtypische Beschreibung 
rechtfertigt. 

Stiftungen verfügen über ein sogenanntes Kuratorium, das »eine ähnliche 
Funktion [hat] eigentlich wie der Aufsichtsrat einer Aktiengesellschaft« (Interview 
2). Es ist 


»praktisch das oberste Gremium einer Stiftung. Das Kuratorium bestimmt die 
Leitlinien der Stiftung und setzt der Stiftung einen Rahmen, wenn man so möch- 
te. Dort werden auch die wesentlichen Entscheidungen getroffen für die Stiftung, 
also zum Beispiel strategische Entscheidungen. Beispielsweise was fördert man 
in Zukunft, welche Bereiche möchte man zusätzlich aufnehmen? (Interview 19) 


Wichtig ist, dass für die Tätigkeit im Kuratorium »eine Expertise mitgebracht wird 
für die Bereiche, die die Stiftung betreffen« (Interview 19) bzw. für die Handlungs- 
felder. »Also, das ist bunt gemischt mit ganz verschiedenen biografischen, akade- 
mischen Hintergründen« (Interview 5), wobei auffällt, dass viele Mitglieder einen 
Doktor:innen- oder sogar einen Professor:innentitel tragen. Das Kuratorium trifft 
und berät sich mehrmals im Jahr und legt seine Aufgabe auch so aus, dass es die 
Arbeit des Vorstandes kontrolliert. Es bestellt den Vorstand, der die Geschäfte der 
Stiftung führt. 

Der Vorstand ist ein weiteres zentrales Stiftungsgremium. Bis zu einem be- 
stimmten Fördervolumen kann er meist selbst die finale Entscheidung über eine 
Bewilligung treffen, ab einer gewissen Summe muss das Kuratorium entschei- 
den. Die konkreten Summen und Grenzen variieren von Stiftung zu Stiftung. Der 
Vorstand kann aus einer einzigen Person bestehen, aber auch aus mehreren, die 
sich die Arbeit teilen oder jeweils unterschiedlichen Tätigkeiten nachgehen, wie 
Geschäftsführung, Finanzen, Programme und Vorsitz. Es fällt auch hier auf, dass 
zwar nicht die Mehrheit, aber doch viele Mitglieder des Vorstandes ebenfalls eine 
Promotion aufweisen. Der Vorstand vertritt die Stiftung nach Außen und ist dafür 
verantwortlich, dass die Stiftung gemäß ihrer Satzung, dem Stifter:innenwillen 
und den Vorgaben des Kuratoriums ihren Aufgaben nachkommt. 
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Je nach Größe der Stiftung gibt es daneben eine Reihe anderer Abteilungen, die 
als Teil der Geschäftsstelle gelten, wie Öffentlichkeitsarbeit, Finanzen oder Perso- 
nal. Dies kann erheblich variieren, je nachdem, über welche Mittel die Stiftung ver- 
fügt. Doch wichtig sind dann die Abteilungen, die für die jeweiligen Förderbereiche 
bzw. Programmpunkte zuständig sind. Das können einzelne Fächer, Themen, Per- 
sonen sowie Institute sein, denen sie sich widmen. Oft sind das allerdings Abtei- 
lungen, die nur aus wenigen Personen inklusive einer Abteilungsleitung bestehen, 
manchmal aber auch nur aus einer einzigen Person. Die wenigsten Stiftungen ver- 
fügen für jeden Programmbereich über verschiedene Unterabteilungen mit jeweils 
dafür verantwortlichen Mitarbeiter:innen. 

Die Frage, die sich nun stellt, ist: Wie gestaltet sich der Umgang mit der orga- 
nisationalen Umwelt? Wie findet der Austausch mit der Wissenschaft bzw. mit Ver- 
treter:innen der Wissenschaft statt - vor allem vor dem Eingeständnis, dass es sich 
bei der Wissenschaft um ein eigenständiges Funktionssystem handelt, das sich von 
anderen Gesellschaftsbereichen abgrenzt? Und vor allem: Wie können Stiftungen 
als wissenschaftliche Laien, denen das Fachwissen fehlt, die Förderungswürdigkeit 
angemessen einschätzen? Stiftungen stehen vor der Herausforderung, mithilfe ih- 
rer Förderung wissenschaftliches Wissen zu produzieren bzw. entsprechende An- 
schlüsse herzustellen. Wie schon an anderer Stelle geschrieben, müssen sie, wie an- 
dere Organisationen auch, konstruktiv mit den Erwartungen ihrer Umwelten um- 
gehen. Stiftungen wissen, dass sie selbst keine Forschung betreiben bzw. die Mit- 
arbeitenden keine Forscher:innen sind, sodass sie das entsprechende Wissen ihrer 
Umwelt in irgendeiner Art und Weise in die Organisation einspeisen müssen. 

Stiftungen verfügen meist über Beiräte, deren Mitglieder Wissenschaftler:in- 
nen sind. Zumeist handelt es sich dabei um solche, die über ein hohes Maß an Repu- 
tation verfügen und/oder Inhaber:innen einer Professur sind. Es gibt unterschied- 
liche Arten von Beiräten. Manchmal werden sie wissenschaftliche Beiräte genannt, 
bisweilen auch Fachbeiräte. In einigen Fällen besitzen Stiftungen sowohl wissen- 
schaftliche Beiräte als auch Fachbeiräte für einzelne Programmpunkte, in anderen 
Fällen nur über das eine oder das andere. Stiftungen unterscheiden in Organe der 
Organisation und der Geschäftsstelle. Die Organe sind in der Regel das Kuratorium, 
der Vorstand und der wissenschaftliche Beirat. Die Geschäftsstelle konstituiert sich 
aus den weiter oben genannten Abteilungen der Stiftung. Aus dem Umstand, dass 
der wissenschaftliche Beirat neben dem in der Hierarchie oben angesiedeltem Ku- 
ratorium und dem Vorstand ebenfalls in dieser Dimension rangiert und oft auch in 
einem Atemzug genannt wird, lässt sich seine Bedeutung erkennen. 


»Die Stiftung hat drei Organe. Den Vorstand [...] und dann das Kuratorium als ein 
in der Tat Aufsichtsrat, was mit X [anonymisiert] Personen besetzt ist und die Ar- 
beit des Vorstandes kontrolliert. Und dann eben einen wissenschaftlichen Beirat, 


237 


238 


Stiftungen der Gesellschaft 


der quasi, wenn man die Personen durchgeht, das ganze Förderspektrum, die För- 
derinteressen der Stiftung hier widerspiegelt.« (Interview 5) 


Der wissenschaftliche Beirat soll also dabei helfen, das für die Stiftung wichtige 
Wissen der Umwelt verfügbar zu machen. Die Zusammensetzung erfolgt »explizit 
nach Qualifikation«. »Wir haben verschiedene Bereiche, die wir jeweils mit einem 
oder einer Expertin abdecken möchten« (Interview 15) Der Beirat ist auch involviert 
in der Entwicklung von Themen und bringt lohnende Forschungsperspektiven in die 
Stiftung ein. Er arbeitet zwar nicht losgelöst von den anderen Organen, genießt aber 
einen hohen Stellenwert. 


»Idealtypisch geht’s irgendwie, geht’s im Grunde von beiden Richtungen aus. Al- 
so natürlich hat der Vorstand des Hauses ein sehr großes Mitspracherecht, und 
die Aufgabe des Vorstands besteht ja gerade auch darin, eben auch eigeninitia- 
tiv gewisse Dinge auf den Weg zu bringen, zum Beispiel auch stiftungspolitischer 
Natur. Und darüber hinaus gibt es dann oder im Zusammenspiel damit gibt es 
natürlich auch einfach Initiativen aus dem Beirat heraus, die also konkrete The- 
men entwickeln, Themen reflektiert haben, die eben von einerjeweiligen wissen- 
schaftlichen Relevanz eben sind und die man gerne umgesetzt sähe. Und dann 
entwickeln sich eben aus diesen Überlegungen heraus dann eben solche Initiati- 
ven.« (Interview 5) 


Der wissenschaftliche Beirat spielt bei der Genehmigung von Fördervorhaben eine 
entscheidende Rolle. Nachdem ein Antrag stiftungsintern an den entsprechenden 
Förderbereich weitergeleitet wurde, leitet ihn dieser an externe Gutachter:in- 
nen weiter, die entweder vom wissenschaftlichen Beirat vorgeschlagen werden 
oder aber von Stiftungsvertreter:innen, die über Erfahrungen im jeweiligen Be- 
reich und mit dort tätigen Wissenschaftler:innen verfügen. Der wissenschaftliche 
Beirat spricht auf dieser Grundlage eine Empfehlung aus. Dabei gibt das Gremi- 
ummitglied, das fachlich für den jeweiligen Antrag am qualifiziertesten ist bzw. 
einschlägig in diesem Bereich forscht, 


»eine Empfehlung ab, die entweder lautet Bewilligung oder Ablehnung, und das 
Gremium folgt dem oder folgt dem nicht. Und wenn es dem nicht folgt, dann wird 
es eben nochmal diskutiert oder [das jeweilige Mitglied] wird gebeten, bestimm- 
te Dinge nochmal zu erörtern, nochmal detaillierter zu erläutern, nochmal argu- 
mentativ zu unterfüttern und dann gibt es eben eine Entscheidung des Beirats. 
Und das Kuratorium folgt dem in der Regel.« (Interview 5) 


Der letzte Satz des Zitats illustriert die herausragende Stellung des Beirats, wenn 
das formal wichtigste Gremium der Stiftung - das Kuratorium - der wissenschaft- 
lichen Expertise meistens folgt. Stiftungen verstehen, dass sie sonst Probleme hin- 
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sichtlich der erwünschten Legitimitätszuschreibungen erfahren und als Stiftung 
die Wissenschaft als organisationale Umwelt ernst nehmen müssen. 


»Am Ende entscheidet immer der wissenschaftliche Beirat. Das ist ja für uns ei- 
gentlich ganz wesentlich, damit sozusagen nicht der Eindruck entsteht, das könn- 
te die Stiftung sozusagen ein bisschen nach eigener Facon irgendwie entscheiden, 
sondern es sind die unabhängigen Beiräte, die wirklich dann am Ende das letzte 
Wort haben. Und dem folgt die Stiftung auch in der Regel immer.« (Interview 15) 


Stiftungen leisten sich aber ungeachtet der unterschiedlichen Gremien ein hohes 
Maß an Flexibilität, beispielsweise in der Entwicklung von neuen Programmberei- 
chen, sodass die Organisationsstruktur nicht als starre Bürokratie zu verstehen ist, 
sondern niedrigschwellige Zugänge und Kontakte festzustellen sind. 


»Ich denke nicht, dass das sozusagen ein fester Plan ist, nach dem das abläuft [...] 
es können unterschiedliche Inputgeber sein, es kann tatsächlich auch die Wahr- 
nehmung der Stiftung einer bestimmten Lage sein, dass der Vorstand beispiels- 
weise irgendeine Lage wahrnimmt und sagt, sollten wir da nicht was zu machen? 
Es kann aber auch aus der Referentenebene kommen, [...] auch aus dem informel- 
len Gespräch mit dem Vorstand. Das kommt sicherlich auch dann immer wieder 
aus den festen Gremien. [..] Oder es kommt halt jemand und trägt auch von au- 
ßen eine Idee heran. Kann auch ein Wissenschaftler oder eine Wissenschaftlerin 
sein, die wir bislang noch nicht kannten, oder die wir schon kennen. [...] Am Ende 
entscheiden aber dann tatsächlich dann die Gremien gemeinsam mit dem Vor- 
stand in unseren Gremiensitzungen, die wir haben. [...] Also es gibt kein wirklich 
formalisiertes Verfahren dafür sozusagen.« (Interview 15) 


Es ist durchaus möglich, dass Stiftungen zusätzlich noch einzelne Fachbeiräte 
gründen, weil sich das Spektrum der Interessen ändert oder zusätzliche Themen 
Einzug erhalten. Der Fachbeirat ergänzt und unterstützt den wissenschaftlichen 
Beirat. Aber nicht alle Stiftungen verfügen über einen institutionalisierten wissen- 
schaftlichen Beirat, der formal Teil der Stiftungsgremien ist und auf einer Ebene 
mit dem Kuratorium und dem Vorstand agiert. Dennoch leisten sich viele dieser 
Stiftungen Fachbeiräte für die Programmbereiche oder für einzelne dort stattfin- 
dende Aktivitäten. Auch diese Stiftungen erkennen, dass sie die wissenschaftliche 
Expertise benötigen, nachdem sie sich für ein Engagement in einem bestimmten 
Bereich entschieden haben. Diese Fachbeiräte sind 


»immer programmspezifisch zusammengesetzt und dafür berufen. Das heißt, es 
gibt zunächst ein Commitment aus der Stiftung [...], dass in einem bestimmten 
Themenbereich oder bestimmten Disziplin Aktivitäten geplant werden, und da 
rekrutieren wir sozusagen Menschen, Wissenschaftler für den Beirat, und dann 
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gehen wir den Prozess der Konkretisierung, Präzisierung der Zielgruppen und 
Themenentwicklung. Und das ist eine ziemlich enge Begleitung und ziemlich 
enge Zusammenarbeit mit den Wissenschaftlern.« (Interview 14) 


Die eingebundenen Wissenschaftler:innen erteilen dabei keine bindenden Weisun- 
gen. »Wir haben [...] keine Beiratsstruktur für ein einzelnes Programm, der wir dann 
sozusagen harte Rechenschaft ablegen müssen und die uns auch klare Vorgaben 
machen können« (Interview 3). Dennoch ist Stiftungen klar, dass sie zwecks Qua- 
litatssicherung 


»eine Art Critical Friends [brauchen], also die, von denen wir uns ein Stück weit 
erhoffen, dass wir, wenn wir Themen diskutieren oder beispielsweise den Aus- 
wahlprozess [die Forschungsvorhaben betreffend], dann wissen wir nicht, wie wir 
bestimmte Kategorien [Interviewparter:in bezieht sich auf ein bestimmtes Vorha- 
ben] übernehmen und ihnen wirklich gerecht werden können, dass die vielleicht 
Input geben können aus ihrer Praxis. Aus ihren Blickwinkeln, die sie haben, oder 
aus dem Forschungsbereich, in dem sie tätig sind. Die uns als Programm weiter- 
bringen und auch durchaus den Mut haben oder in der Position sind, auch die kri- 
tischen Fragen zu stellen.« (Interview 3) 


Die Positionierung der Fachbeiräte spielt zwar eine große Rolle und wird in der 
Entscheidungsfindung entsprechend gewichtet. Das bedeutet aber nicht, dass 
beispielsweise ein positives Gutachten automatisch durch den Vorstand oder ein 
anderes Stiftungsgremium immer zur Bewilligung eines Forschungsvorhabens 
führen muss, auch wenn es in den meisten Fällen so ist. »Und dann, wenn diese 
Fachstimme dann einfach auf dem Tisch ist durch ein Gutachten, dann wird sie 
dann berücksichtigt [...], aber dann muss sie ja auch die anderen überzeugt haben, 
sozusagen, diese Stimme.« Es kann durchaus ein »Aushandlungsprozess in der 
Sitzung« stattfinden, letztendlich ist »alles eher konsensorientiert« (Interview 14). 
Auch hier wird wieder klar, dass Stiftungen nicht genau wissen, wie sie Erwar- 
tungen ihrer organisationalen Umwelt beantworten sollen und sich deshalb damit 
behelfen müssen, sie in ihre Entscheidungsfindungen einzubinden. Es findet 
deshalb ein enger Austausch zwischen Wissenschaftler:innen und der Stiftung 
statt. 

Die vorangegangenen Beschreibungen genügen, um zu zeigen, dass Wissen- 
schaftler:innen formal in die Organisationsstruktur von Wissenschaftsstiftungen 
eingebunden sind - sogar in hierarchisch privilegierten Gremien. Vor allem aufdie- 
se Weise finden die Logiken, Leitdifferenzen und Erwartungen der Wissenschaft 
Einzug in die zentralen Stiftungsaktivitäten. Die zitierten wie zahlreiche ähnliche 
Aussagen weiterer Stiftungen haben gemein, dass die Wissenschaft als organisatio- 
nale Umwelt ihre Erwartungen, Leitdifferenzen, Interessen und Logiken nicht nur 
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in die Stiftung überführen kann, sondern die eingebundenen Wissenschaftler:in- 
nen auch an Entscheidungen partizipieren, welche für die Organisation als System 
in Sinne der Autopoiesis konstitutiv sind (vgl. Luhmann 2000b). 

Aber auch jenseits der organisationalen Formalstruktur gibt es Wege um Wis- 
senschaftler:innen einzubinden. Der informale Austausch mit Wissenschaftler:in- 
nen spielt ebenfalls eine große Rolle. Wissenschaftsstiftungen verfügen über ein im 
Laufe der Jahre gewachsenes wissenschaftliches Netzwerk, das sie bei Bedarf akti- 
vieren. Das können, »dadurch, dass wir auch schon längere Zeit sozusagen in dem 
Geschäft sind«, Alumni-Netzwerke sein, die sich aus ehemaligen Geförderten zu- 
sammensetzen, genauso wie Kontakte zu wissenschaftlichen Instituten, die ähnli- 
che Themen bedienen und das gemeinsame Interesse »dann auch verbindet«. Oder 
es sind Institute, mit denen schon Kooperationen stattfanden bzw. deren Forschung 
von der Stiftung in der Vergangenheit bewilligt wurde, sodass »wir auch viel so im 
Austausch sind über Aktivitäten« (Interview 14). Es sind dann 


»Critical Friends oder Menschen, die man, ja, die man tatsächlich mal befragen 
kann, wenn man in bestimmten Themenbereichen direkt was macht. Das sind vor 
allem bei uns jetzt ehemalige Projektpartner. Oder dann Leute, mit denen man 
vielleicht nicht so formell so ein Projekt hatte, aber man sich dann austauschen 
kann.« (Interview 14) 


Stiftungen betonen regelmäßig, dass sich der Charakter der Austauschformate 
ändern kann. »Oftmals gehen auch wertvolle formalisierte Kontakte in informelle 
über« (Interview 3). Es bestehen Beziehungen zu Hochschul- und Institutsleitun- 
gen und auch zu einzelnen Wissenschaftler:innen, welche die Stiftungen dann auch 
um Rat fragen: 


»Kontaktein die Präsidien beispielsweise oder zu den Referentinnen und Referen- 
ten von Präsident:innen. Zum Institutsleiter... also da ist es dann würde ich sagen 
schon eine breitere Basis. Es gibt aber auch gewachsene Kontakte, wo wir sagen, 
das sind unterm Strich Einzelpersonen, mit denen wir immer mal wieder zu tun 
haben.« (Interview 3) 


Wissenschaftler:innen, die an ähnlichen Themen arbeiten, werden bisweilen zu 
Zoom-Calls eingeladen »oder wenn es die Bedingungen zulassen und die Leute zu- 
fällig vor Ort sind, dass man sagt, wir laden die mal in die Stiftungsräumlichkeiten 
ein und wir holen uns Expertise ein« (Interview 3). Das wissenschaftliche Netzwerk 
ist für die Entscheidungsprozesse der Stiftungen ein wichtiger Aspekt: »Also ich 
glaube, das ist ja ganz klar« (Interview 17). Wissenschaftler:innen, die außerhalb der 
eigenen Organisation stehen, werden informal und ohne ein starres Verfahren als 
eine Art Sparring-Partner:in oder Inputgeber:in betrachtet und das damit korre- 
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spondierende Potenzial genutzt: »Wir haben dann auch externe Experten durchaus, 
die wir hinzu ziehen, nicht in so einem klassischen Gutachterverfahren, wir holen 
ein schriftliches Gutachten ein, sondern eher, dass die Skizze weitergereicht wird 
an jemanden, mit dem man darüber mal diskutiert. Das ist offener, responsiver« 
(Interview 8). 

Ungeachtet der Tatsache, dass Wissenschaftler:innen, genauer: die organi- 
sationale Umwelt, formal oder informal eingebunden werden, darf der Eindruck 
nicht darüber hinwegtäuschen, dass es die Stiftung ist, die auf dem Regiestuhl Platz 
nimmt. »Weil die Definition, welchen Themen wir uns widmen wollen, kommt dann 
aus der stiftungsinternen Überlegung, was wir für wichtig erachten«. (Interview 14) 
Auch wenn Wissenschaftler:innen diesbezüglich oft involviert sind, so operiert die 
Stiftung hier entlang eigener Relevanzen. Dennoch lässt sich festhalten, dass wis- 
senschaftsfördernde Stiftungen erkennen, dass sie nicht über die nötige Expertise 
verfügen, um eigenständig die wissenschaftliche Wissensproduktion zu fördern, 
sondern dafür auf Vertreter:innen des Funktionssystems Wissenschaft angewiesen 
sind, die bei der Herstellung von wissenschaftlichen Anschlüssen behilflich sind. 
Eine Stiftung kann sich daher beispielsweise für ein bestimmtes Themenfeld ent- 
scheiden, das Budget für ein Forschungsvorhaben festlegen oder aber die Strategie 
und Programmpunkte ändern, aber es obliegt dann Wissenschaftler:innen, entlang 
der Stiftungsvorgaben brauchbare Forschungen zu identifizieren. Es gilt das von 
Wolfgang Rohe (2016: 441) formulierte Prinzip: »policy relevant but not science 
prescriptive«. 


7.3.4 Wissenschaftler:innen als Grenzrollen 


Organisationssoziologisch lassen sich die formal in die Stiftung eingebundenen 
Wissenschaftler:innen als Grenzrollen beschreiben, die den Erfolg der Stiftungs- 
programme sichern sollen - in diesem Fall die Förderung der wissenschaftlichen 
Wissensproduktion. Sie verfügen über das benötigte Wissen, um im Funktionssys- 
tem der Wissenschaft Anschlüsse herzustellen und nach Außen eine Art Qualitätssi- 
cherung aufzuzeigen. Gerade im Kontext von Organisationen, die multifunktional 
aufgestellt sind und zwischen unterschiedlichen Gesellschaftsbereichen changie- 
ren, ist diese spezifische Form der Rollendifferenzierung zu benennen. Hierbei 
handelt es sich mit Niklas Luhmann (1964: 220ff.)** gesprochen um Rollen, die 
vor allem für die Beschäftigung und den Verkehr mit Nicht-Mitgliedern bzw. mit 
Umweltsektoren zuständig sind. Zum einen verarbeiten, selektieren und interpre- 
tieren sie Informationen, die von der Umwelt an die Organisation herangetragen 


24  Inderenglischsprachigen Literatur wird der Diskurs unter dem Begriff »boundary role« bzw. 
»boundary spanner« geführt (vgl. Aldrich/Herker 1977). 
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werden, um diese dann mit den nötigen und aufbereiteten Informationen zu ver- 
sorgen. Durch Grenzrollen ist es daher auch möglich, auf Veränderungen in der 
Umwelt zu reagieren und entsprechende Maßnahmen in der Gesamtorganisation 
bzw. den einzelnen Einheiten vorzunehmen. Zum anderen übernehmen sie eine 
Vermittlerrolle zwischen der Organisation und der Außenwelt, um im Sinne der 
Organisation Einfluss auszuüben.” 

Prinzipiell ist die Aufgabe der Grenzrollen kaum zu unterschätzen. Sie sind Ve- 
ronika Tacke (1997: 27; Herv. i.O.) zufolge gerade im Hinblick aufunsichere und wan- 
delnde Umwelterwartungen »Voraussetzungen des Wissens über die Umwelt«. Ihre 
Bedeutung speist sich vor allem daraus, dass 


»von der Selektivität der Informationsverarbeitung [abhängt], ob die Organi- 
sation unter Bedingungen der Sicherheit entscheidet (sicheres Wissen), oder 
ob sie mit Unsicherheit konfrontiert ist, die ihr Handeln blockiert Pinformation 
overloadJ. Von der Informationsaktivität hängt dann aber ebenfalls ab, ob die 
Organisation in unsicheren Umwelten die Chance zum Lernen hat.« (ebd.: 27) 


Tacke verweist damit korrespondierend auf zwei Arten von Informationen, nämlich 
zum einen auf die, von denen bekannt ist, dass man sie für seine Aufgaben braucht 
und wo sie zu finden sind. Zum anderen aber vollziehen sich in den Umwelten noch 
unbekannte Entwicklungen. Grenzrollen müssen ihre Umwelten dahingehend re- 
gelmäßig »abklopfen< und beobachten, um entsprechende Informationen zu sam- 
meln und zu verarbeiten. In multifunktionalen Organisationen müssen sich Grenz- 
rollen mit unterschiedlichen Bezugsproblemen auseinandersetzen und diese reflek- 
tieren (ebd.: 21). Zudem gilt es, die oft inkonsistenten und wechselnden Erwartun- 
gen der Umwelten zufriedenstellend zu bedienen, gleichzeitig aber die Organisa- 
tion und ihre Aktivitäten, Programme etc. vor allzu ambitionierten und mitunter 
nicht zu bewältigenden Anforderungen zu schützen, was Tacke (ebd.: 24) zufolge in 
die ambivalente Situation mündet, »die fragile Balance zwischen selektiver Infor- 
mation nach außen und funktionsnotwendiger Glaubwürdigkeit zu jonglieren, wo- 
bei die Glaubwürdigkeit mitder Transparenz im Außenverhalten zunimmt, der Ein- 
fluß auf die Umwelt und damit eine effektive Funktionserfüllung abnimmt, wenn 
Informationen zu einem freien Gut werden.« 

Insgesamt lässt sich festhalten, dass die Erfüllung dieser sehr voraussetzungs- 
vollen und für die Organisation immens wichtigen Anforderungen den Grenzrollen 
Autorität verleiht und diese sich deshalb prinzipiell gegen eine Steuerung durch 


25 Es geht auch darum, »to create and maintain a favorable image of the organization in the 
salient publics«, um so etwa Zugang zu Personal und Ressourcen zu erhalten und Einfluss 
auszuüben auf die Umwelten (Perrow 1961: 335). 
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die Organisation wehren können.” Dafür leisten sie aber einen entscheidenden 
Beitrag zur Unsicherheitsabsorption im Kontext des System-/Umweltverhältnisses 
(Luhmann 2000b: 210ff.). Mit guten Gründen können die vorangegangenen Be- 
schreibungen auf die Beiräte in den Stiftungen übertragen werden. Sie kennen 
die Logiken, Erwartungen, Entwicklungen und Unsicherheitsfaktoren, die für die 
Wissenschaft typisch oder aktuell zu beobachten sind. Die Wissenschaftler:innen 
wissen, wo die benötigten Informationen zu finden sind, selektieren sowie ver- 
arbeiten sie und leiten die Entscheidungsfindung in starkem Maße an. Sie helfen 
vor dem Hintergrund unterschiedlicher Systemlogiken und Leitdifferenzen dabei, 
dass die Chancen für eine erfolgreiche Förderung steigen und ungeachtet der für 
Stiftungen diversen Bezugsprobleme und Referenzen eine wissenschaftliche An- 
schlussfähigkeit hergestellt wird. Sie nehmen in diesem Zusammenhang ebenfalls 
eine Vermittlerrolle ein und in Teilen auch die Systemvertretung. Letzteres dadurch, 
dass sie zwar keine Repräsentant:innen der Organisation sind, dennoch aber nach 
Außen aufzeigen, dass wissenschaftliche Maximen die Entscheidungsprozesse 
maßgeblich beeinflussen und damit Legitimitätszuschreibungen gerechtfertigt 
sind. Sie symbolisieren ein legitimes Verfahren und können gegenüber anderen 
Wissenschaftler:innen oder wissenschaftlichen Organisationen begründen, dass 
die Förderung keiner wissenschaftsfremden Steuerung oder Instrumentalisierung 
unterliegt. 

Wissenschaftler:innen, die formal keiner Organisationseinheit angehören, aber 
dennoch Teil des wichtigen Netzwerks der Stiftung sind, können zumindest der 
Funktion nach ebenfalls als Grenzrolle fungieren - auch wenn sie keine Mitglieder 
der Stiftung sind. Die klassische systemtheoretisch-informierte Organisationsso- 
ziologie betont zwar insbesondere den Mitgliedschaftsstatus, der darüber Auskunft 
gibt, inwieweit Einfluss auf systeminterne Kommunikationen und Entscheidungen 
genommen und zwischen System und Umwelt unterschieden wird (vgl. Luhmann 
1964, 2000b). Es sind dann die Organisationsmitglieder, die an aneinander an- 
schließenden Kommunikationen und Entscheidungen partizipieren und damit 
den selbstreferentiellen Charakter des Systems unterstützen. Ich verwerfe diese 
Position nicht, doch wird beim wissenschaftlichen Netzwerk deutlich, dass auch 
Nicht-Mitglieder wesentliches zur Kommunikation und den Entscheidungspro- 
zessen beisteuern, sodass »externe< Wissenschaftler:innen zumindest Teile der 
entsprechenden Aufgaben von Grenzrollen übernehmen. Auch sie speisen durch 
den Austausch mit der Stiftung Informationen aus der unsicheren und wechselhaf- 
ten Umwelt in die Organisation ein, wenngleich formalisierte Beiräte direkt und in 
wesentlich höherem Maße die Entscheidungsfindung beeinflussen sowie stärker 


26 Sosindetwa auch die»vom Vorgesetzten nicht einsehbaren Außenkontakte« bzw. aufgebau- 
ten Beziehungen zur Umwelt»im notwendigen Privatbesitz« der Grenzrolle, weshalb sie»un- 
ersetzbar« sind (Luhmann 1964: 238). 
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die Organisation nach außen vertreten. Dennoch sind sie als »Critical Friends« 
wichtig, weil auch sie das Funktionssystem der Wissenschaft kennen und durch ih- 
ren Input eine brauchbare Förderung wahrscheinlicher machen. Zumindest ähneln 
sie Grenzrollen, weil sie zwar keine formalen Entscheidungen treffen, aber indirekt 
Teil der einschlägigen Kommunikationen sind. 

Allerdings hängt der Organisationserfolg ebenfalls davon ab, wie sehr die Grenz- 
rollen sich der Organisation verpflichtet fühlen und ihre Interessen im Sinn haben. 
Grenzrollen vertreten bisweilen eigene Interessen oder die anderer Systeme, weil 
sie zum einen aufgrund ihrer besonderen Bedeutung für die Organisation über ein 
hohes Maß an Autonomie verfügen, zum anderen langanhaltende und intensive Be- 
ziehungen mit anderen Umweltsegmenten die Loyalitätsverpflichtungen aufgrund 
von Solidarisierungseffekten verschieben (Luhmann 1964: 225, 238).”” Es wäre na- 
türlich denkbar, dass die eingebundenen Wissenschaftler:innen eine eigene Agen- 
da verfolgen und daher versuchen, dahingehend Empfehlungen auszusprechen, die 
vorrangig der eigenen Person, einem bestimmten Forschungszusammenhang oder 
einer anderen Organisation nutzen. Gleichzeitig kann die Stiftung diese Rollenträ- 
ger:innen nicht ohne weiteres disziplinieren, weil es sich meist um reputierte und 
mit Autorität ausgestattete Wissenschaftler:innen handelt, welche die Zusammen- 
arbeit mit der Stiftung unkompliziert beenden können. Ihr Wissen über das Funkti- 
onssystem der Wissenschaft sind im Grunde genommen »Arbeitsmittel im notwen- 
digen Privatbesitz« der Grenzrolle, die nicht »in das Eigentum des bürokratischen 
Systems übertragen werden« (ebd.: 238). Der Verlust dieses Wissens zwingt die Or- 
ganisation dazu, die Empfehlungen der Wissenschaftler:innen ernst zu nehmen. 

Mit Martin Weißmann (2023: 86) lassen sich die Funktionen von Grenzrollen 
pointiert zusammenfassen: 


»(i) Der Vollzug systemspezifischer Leistungen an und vor Nichtmitgliedern, 
(ii) Beiträge zur Informationsgewinnung über ein für das System bedeutsames 
Umweltsegment, (iii) Beiträge zur Repräsentation des Systems nach außen und 
schließlich (iv) die Vermittlung zwischen System und Umweltsegment durch 


27 Stefan Wilbers (2023) beschreibt diese Problematik anhand des Falls der Artist & Repertoire- 
Manager:innen, die im Auftrag der Plattenfirma Bands und Sänger:innen sichten sowie bin- 
den, die Künstler:innen aber eben vor allem betreuen und zwischen ihnen und dem Label 
vermitteln. Diese Personen besitzen eine herausragende Relevanz für die Firmen, weil es oft 
schwierig ist, das Vertrauen der Künstler:innen zu gewinnen und sie dauerhaft vertraglich 
zu verpflichten. Die Grenzrollen können sich deshalb viel herausnehmen und eigenen In- 
teressen nachgehen. Auch solidarisieren sie sich bisweilen aufgrund über Jahre gefestigter 
sozialer Beziehungen mit den Bands und Sänger:innen so sehr, dass sie deren Erwartungen 
bisweilen überproportional stark bedienen und z.B. die für die Plattenfirma sinnvolle Über- 
nahme von Konkurrent:innen verhindern. 
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Übersetzung der Perspektiven (Problemlagen, Relevanzen, Selbstverständlich- 
keiten, Tabus usw.) des Systems für das Umweltsegment und des Umweltseg- 
ments für das System.« 


Es ist offensichtlich, dass Wissenschaftler:innen dem nachkommen und somit die 
Herstellung von wissenschaftlichen Anschlüssen gewährleisten. Sie wirken nach 
innen, in dem sie wissenschaftliche Logiken und Erwartungen in die Organisation 
einspeisen bzw. vermittelnd tätig sind. Nach außen zeigen sie zum einen auf, dass 
diese Logiken und Erwartungen eine wichtige Rolle für Stiftungen spielen und 
damit die Herstellung von wissenschaftlichen Anschlüssen im Fokus steht. Zum 
anderen statten sie Stiftungen für alle sichtbar mit wissenschaftlichem Kapital 
aus und fördern dadurch die erwünschten Legitimitätszuschreibungen in der 
Wissenschaft. Damit ist noch nichts über den langfristigen Erfolg der geförderten 
Forschung gesagt, doch orientiert sich der Entscheidungsprozess an der Wahr- 
heitssuche, selbst wenn dabei gleichzeitig andere Referenzen ebenfalls bedient 
werden. Stiftungen steht es frei, z.B. auch politische oder moralische Anliegen 
zu verfolgen, wenn die bewilligte Förderung die Codierung wahr/unwahr respek- 
tiert. Welche anderen Codes ebenfalls Berücksichtigung erfahren, ist dann für die 
wissenschaftliche Wissensproduktion unwesentlich. 


7.4 Fazit 


Der lange Tisch der Wissenschaft bietet Platz für eine Vielzahl von Teilnehmer:in- 
nen und Stiftungen nehmen selbstbewusst Platz an diesem Tisch. Sie verstehen 
sich weitgehend als Teil des Feldes, auch wenn einige aufgrund der Tatsache, dass 
sie Forschung fördern und nicht selbst betreiben, vorsichtiger agieren. Die Tatsa- 
che, dass sie als multifunktionale bzw. an der Schnittstelle zu unterschiedlichen 
Gesellschaftsbereichen positionierte Organisationen nicht nur wissenschaftliche, 
sondern auch außerwissenschaftliche Umwelterwartungen bedienen, hindert 
sie nicht daran, mithilfe ihres Engagements wissenschaftlich anschlussfähige 
Forschung zu ermöglichen. Sie sind sich bewusst, dass die Wissenschaft ein ei- 
genständiges System ist, das sich von anderen Gesellschaftsbereichen abgrenzt. 
Sie stehen jedoch vor dem Problem, dass die Erfüllung von Umwelterwartun- 
gen keine triviale Herausforderung darstellt. Sie benötigen einen Zugriff auf die 
einschlägigen Logiken, Prozesse und Erwartungen. Das gelingt ihnen durch die 
Einbindung von Wissenschaftler:innen in die Entscheidungsfindung, sei es formell 
als Mitglieder von Beiräten oder informell als eine Art Sparring-Partner:innen, die 
Teil des wissenschaftlichen Netzwerks von Stiftungen sind. Vor allem die Beiräte 
üben einen großen Einfluss aus — Stiftungen folgen ihren Empfehlungen meistens, 
wenn es um Anträge oder Entwicklungen in den Programmbereichen geht. Die 
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in der Stiftungsforschung bemängelten Machtasymmetrien und Instrumentali- 
sierungspotenziale lassen sich nicht feststellen, auch wenn Stiftungen durchaus 
einflussreich in der Themensetzung oder anderen Aspekten sein können. Sie kön- 
nen etwa eine bestimmte Strategie verfolgen oder bestimmte Programmpunkte 
priorisieren. Aber um wissenschaftliche Anschlussfähigkeit herzustellen, müs- 
sen sie Wissenschaftler:innen als Grenzrollen formal oder informal integrieren. 
Ansonsten gelingt ihnen nicht die nachhaltige Produktion wissenschaftlichen Wis- 
sens, sondern bestenfalls einer anderen Wissensform. Es mag Unterschiede in der 
Gestaltung und dem Einfluss der Beiräte oder hinsichtlich der Rolle informaler 
Netzwerke geben. Auch behaupte ich nicht, dass alle wissenschaftsfördernden 
Stiftungen exakt auf die Weise vorgehen, wie es die Aussagen der Gesprächspart- 
ner:innen implizieren. Doch sind im die Wissenschaft betreffenden Stiftungssektor 
Muster und Gemeinsamkeiten zu erkennen, sodass die Zitate und die daraus resul- 
tierenden Schlussfolgerungen den Modus Operandi angemessen für den Regelfall 
wiedergeben. 

Stiftungen agieren demnach nicht blind oder oktroyieren ihre eigenen Vor- 
stellungen von wertvoller Forschung. Sie benötigen die Partizipation ihrer Umwelt 
und müssen dafür an diese andocken. Ansonsten gelingt ihnen zwar die Produk- 
tion von z.B. wohlwollenden Jahres- oder Projektberichten, aber die erwünschten 
Legitimitätszuschreibungen versiegen. Stiftungen treten daher ungeachtet ihrer 
Selbstbeschreibungen zumindest in Bezug auf die wissenschaftliche Anschlussfä- 
higkeit eher konservativ auf. Sie teilen damit das Schicksal anderer Organisationen 
und Akteure, vor allem aber von Wissenschaftler:innen selbst, die sich dem auch 
nicht widersetzen können, wenn sie als legitim geltende Forschung betreiben 
möchten. 
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8. Umweltstiftungen in Deutschland und weltweit 
Selbstbeschreibungen zwischen Anthropozän 
und Biosphäre 


Galina Selivanova und Tim Weber 


Ökologische Philanthropie ist ein stetig wachsendes und heterogenes Handlungs- 
feld, in dem sich gemeinnützige Stiftungen seit den 1970er Jahren fest etabliert ha- 
ben (Brickwedde 2003: 168; Gruby et al. 2023). Sichtbar wird dies unter anderem an 
der steigenden Zahl entsprechender Stiftungsgründungen. So schätzt Baur (2018), 
dass sich die Zahl der »grünen Stiftungen< in Deutschland seit Ende der 1990er Jahre 
in absoluten Zahlen mehr als verdoppelt hat und ihr thematisches Gewicht anteilig 
gewachsen ist: Wurden 1997 noch 388 Stiftungen mit dem Schwerpunkt »Umwelt« 
gezählt, was einem Anteil von 3,41 Prozent entsprach, waren es im Jahr 2000 bereits 
914 Stiftungen mit einem Anteil von 5,1 Prozent (ebd.: 108). Im Jahr 2013 zählt der 
Bundesverband Deutscher Stiftungen gar rund 1.800 Stiftungen mit dem Schwer- 
punkt Umwelt (einschließlich Naturschutz und Entwicklung der Regionen), was ei- 
nem Anteil von 6,2 Prozent aller Stiftungszwecke entspricht (Bundesverband Deut- 
scher Stiftungen 2013: 8). Betrachtet man darüber hinaus die Rollen, Ziele und Stra- 
tegien der ökologischen Philanthropie, so zeigt sich eine große Vielfalt (vgl. Tab. 3). 
Ökologische Philanthropie findet zum Beispiel nicht bloß in großen und vermeint- 
lich elitären Stiftungen statt, sondern geht vielfach mit Freiwilligenarbeit (von oft- 
mals jüngeren Menschen) und kleinteiliger, aktiver Spendentätigkeit einher (Katz- 
Gerro et al. 2015). Doch trotz des quantitativen Wachstums und der qualitativen 
Vielfalt gibt es bisher nur wenige Referenzstudien zu Stiftungen im Handlungsfeld 
Umwelt- und Naturschutz (Baur 2018: 107f.). 

Insbesondere die Vielfalt der stifterischen Gestaltungsabsichten, Gabenpro- 
gramme und Tätigkeiten in diesem Bereich (vgl. z.B. Bundesverband Deutscher 
Stiftungen 2011) und die Schwierigkeit, umweltbezogenes Stiftungsengagement 
einem Gesellschaftsbereich zuzuordnen, verlangen nach einem sortierenden Blick. 
Das folgende Kapitel unternimmt einen solchen Systematisierungsversuch, indem 
es nach den Rollen, Zielen und Strategien ausgewählter Umweltstiftungen fragt. 
Ausgehend von gängigen Rollenklassifikationen gemeinnütziger Stiftungen (vgl. 
Anheier/Daly 2006: 197ff.) wird versucht, Stiftungen aus dem Handlungsfeld Um- 
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welt zu kategorisieren und dabei insbesondere darauf zu achten, wie sie sich im 
Horizont von »Biosphäre< und »Anthropozän« selbst beschreiben. 

Die Fokussierung auf die Rollen, Ziele und Strategien von Stiftungen bietet sich 
an, daalle drei Aspekte für die Selbstdarstellung, gesellschaftliche Beobachtung und 
Kritik von Bedeutung sind. Dabei gilt grundsätzlich, dass Stiftungen in vielen De- 
mokratien eine privilegierte Stellung und ein hohes Maß an Autonomie genießen. 
Eine Privilegierung, die laut Skocpol (2016) durchaus genutzt werden kann, um de- 
mokratische Regierungsabsichten zu untergraben und daher aufmerksam und kri- 
tisch beobachtet werden sollte. Gerade weil Stiftungen zentrale zivilgesellschaftli- 
che Akteure bei der Bearbeitung gesellschaftlicher Probleme seien, so die Forde- 
rung, müssten sie wie andere zivilgesellschaftliche Akteure Rechenschaft über ih- 
re Lösungsvorschläge ablegen. Wie wichtig Rechenschaft respektive Legitimität für 
Stiftungen ist, zeigen die Ausführungen in Kapitel 2 dieses Bandes - wollen Stiftun- 
gen als Organisationen handlungsfähig bleiben, müssen sie in den für sie relevanten 
Kontexten als legitim anerkannt werden. 

Stiftungen begegnen dieser Aufgabe des Legitimitätsmanagements im Allge- 
meinen und der Kritik im Besonderen in der Regel mit Verweisen auf ihre gesell- 
schaftliche Rolle. Dabei betonen sie vor allem ihre Innovationsfähigkeit, die Qua- 
lität ihrer Verfahren und die Effektivität ihrer Lösungsvorschläge (Lebel et al. 2017; 
Biermann/Gupta 2011). Eine transparente öffentliche Darstellung von Rollen, Zielen 
und Strategien fördert dabei potenziell die Legitimität und damit die Handlungs- 
fähigkeit von Stiftungen, denn wie Brown (2008) gezeigt hat, sind als legitim ange- 
sehene zivilgesellschaftliche Akteure eher in der Lage, Teilnehmer:innen zu rekru- 
tieren und mit Interessengruppen in Kontakt zu kommen. Fragen der Legitimität, 
der Rechenschaftspflicht und strategische Entscheidungen sind also eng miteinan- 
der verknüpft, denn »missions and strategies define the public value the CSO will 
create and how they will create it« (ebd.: 8). 

Während diese Überlegungen für Stiftungen generell gelten, legen wir den Fo- 
kus im Folgenden auf Umweltstiftungen. Damit sind Stiftungen gemeint, die den 
Bereichen »Umwelt-, Landschafts- bzw. Naturschutz« (Brickwedde 2003: 168) zu- 
geordnet werden, aber sich in diesem Handlungsfeld Umwelt durchaus auch »mit 
sehr unterschiedlichen thematischen Schwerpunkten, wie beispielsweise Umwelt- 
schutz, Artenschutz, Entwicklungszusammenarbeit und Arbeitsschutz« (Baur 2018: 
108) befassen oder »direct cash contributions to environmental protection and ma- 
nagement as well as purchase of land for conservation purposes« (Carter/Ross 2014: 
223) als ihre Aufgabe ansehen. In der vorliegenden Arbeit gelten Stiftungen als Um- 
weltstiftungen, wenn sie von der Öffentlichkeit in diesen Themenkreis eingerückt 
werden oder sich selbst als zugehörig beschreiben. 

Der Versuch, die Rollen von Umweltstiftungen anhand gängiger Rollenklassifi- 
kationen zu bestimmen, scheitert jedoch zum Teil an der Vielfalt der Umweltstiftun- 
gen. Nicht alle lassen sich zwanglos in die vorliegenden Kategorien einordnen, so- 
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dass die Klassifikationen erweitert werden müssen. Zu diesem Zweck knüpfen wir 
an Diskussionen um dichotome Natur|Kultur-Konzepte bzw. Alternativen zu die- 
sen Dichotomien an. So lassen sich Umweltstiftungen auf einem Spektrum veror- 
ten, das sich zwischen einem klassischen Engagement für die Biosphäre einerseits 
und jüngeren Vermittlungsambitionen in der Megaepoche Anthropozän anderer- 
seits aufspannt. In diesem Sinne versteht sich das Kapitel auch als Beitrag zu einer 
Umweltsoziologie im Anthropozän, in dem Natur und Gesellschaft als interdepen- 
dente Einheiten betrachtet werden (Bowden 2017), zumal manche Umweltstiftun- 
gen versuchen, genau hier eine gestaltende Rolle einzunehmen. 


8.1 Theoretischer Rahmen 


Im Folgenden soll es zunächst um klassische Rollenklassifikationen aus der Stif- 
tungsliteratur gehen (Kap. 8.1.1), ehe anschließend auf die Rollen, Ziele und Stra- 
tegien von Umweltstiftungen eingegangen wird (Kap. 8.1.2). In Kapitel 8.1.3 rekapi- 
tulieren wir schließlich die Differenz zwischen einer Orientierung an der Biosphä- 
re auf der einen Seite und einer Orientierung an der »kategorischen Weltbeobach- 
tungsformel Anthropozän« (Goeke 2022) auf der anderen Seite. 


8.1.1 Rollen gemeinnütziger Stiftungen im Verhältnis zu staatlichen 
und nichtstaatlichen Akteuren 


Stiftungen sind unweigerlich mit staatlichen Strukturen verbunden, richten doch 
Staaten das politische und rechtliche Umfeld ein, in dem zivilgesellschaftliche Ak- 
teure wie Stiftungen agieren. Folglich lassen sich auch die Rollen von Stiftungen 
im Verhältnis zum Staat bestimmen (vgl. Anheier/Daly 2006). Dabei ist zu beach- 
ten, dass die in der Forschung häufig betonten Stiftungsrollen nicht von den Stra- 
tegien und Zielen der Stiftungen zu trennen sind. Man kann auch sagen, dass die 
Rollen erst durch die Strategien und Ziele gemeinnütziger Stiftungen mit Leben ge- 
füllt werden. Dabei verstehen wir Strategien als »series of decisions regarding de- 
mands, arenas, and tactics of collective actions« (Meyer/Staggenborg 2012: 6). Die 
Strategien leiten das Verhalten der Stiftungen, beschreiben bestimmte Aktivitäten 
(Moore 2000: 183) und sind eng mit den Zielen der Stiftungen verknüpft - »strategy 
is merely a means for achieving goals, you can't have a strategy until you have de- 
cided what you want to achieve« (Brest/Harvey 2018: 7). Die Definition der Strategie 
legt zudem die Grenzen der Aktivitäten von Organisationen fest und informiert an- 
dere Akteure darüber, was diese Organisationen tun oder auch nicht tun (Thümler 
2017). Vor diesem Hintergrund verstehen wir die Stiftungsrollen als übergeordnete 
abstrakte Kategorie und die Strategien und Ziele als konkrete Ausgestaltungen der 
Rollen (vgl. Tab. 3). 
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In Anlehnung an bestehende stiftungsbezogene Klassifikationen und Rollenbe- 
schreibungen, aber in leichter Differenz zu den Positionsbeschreibungen in den Ka- 
piteln 1 und 2, erachten wir für unsere Analyse sechs Rollen für relevant: (i) komple- 
mentäre und (ii) substitutive Rollen in Bezug zur staatlichen Politik, (iii) transformative 
oder innovative Rollen im Hinblick auf gesellschaftliche Strukturen, (iv) mediative oder 
vermittelnde Rollen zwischen heterogenen Akteuren sowie (v) Rollen des Agenda-Set- 
tings und (vi) des Aufbaus neuer organisationaler Felder. 

Die komplementäre Rolle von Stiftungen ergänzt staatliches Handeln oder 
schließt institutionelle Lücken. Ein solches Verständnis ähnelt einem klassischen 
Rollenverständnis von Philanthropie, wie es von Adam (2004: 4) notiert wurde: »Ihe 
goal of philanthropy is to advance society by providing necessary social, cultural, 
and educational services which are not provided by the state or the market for po- 
litical or economic reasons or which are provided by the state but not in a way that 
satisfies philanthropists.« Ganz ähnlich weisen Anheier und Hammack (2010: 11) 
darauf hin, dass Stiftungen als »social entrepreneurs« auf Bedarfe reagieren, »that 
for whatever reason are beyond the reach or interest of market firms, government 
agencies, and existing nonprofit organizations.« Diese Rolle ist allerdings nicht 
ohne die Rezipient:innen der Stiftungsgaben zu realisieren, denn Philanthrop:in- 
nen und Stiftungen können die jeweiligen Bedarfe, auf die es zu reagieren gilt, 
aus ihrer Perspektive nicht allein oder nicht angemessen identifizieren. Sie sind 
auf Rezipient:innen angewiesen, die sie auf gesellschaftlichen Handlungsbedarf 
aufmerksam machen (Delfin/Tang 2008; Fairfield/Wing 2008). 

Konkret erfolgt komplementäres Handeln etwa durch die Bereitstellung von 
Mitteln für Leistungen, die der Staat nicht erbringt, oder durch das Aufzeigen 
sozialer Missstände (Anheier/Daly 2006). Die naheliegendste und häufigste Strate- 
gie ist dabei die Redistribution von Ressourcen, d.h. »shifting primarily economic 
resources from higher to lower income groups« (ebd.: 200). Diese Aufgabe knüpft 
an die alte Stiftungsidee an, Armut zu bekämpfen oder zu reduzieren. Ob dies tat- 
sächlich gelingt, ist umstritten. Dasgupta und Kanbur (2011) argumentieren, dass 
es unmöglich sei, soziale Ungleichheit allein durch philanthropisches Engagement 
zu verringern. Freiwillige Ausgaben sollten grundsätzlich als Ergänzung und nicht 
als Ersatz für staatliche Bemühungen zur Reduzierung von Ungleichheiten gesehen 
werden. Und Skocpol (2016) warnt davor, dass private Geber:innen Ungleichheiten 
und Armut sogar verschärfen könnten. 

Die Bedeutung komplementären Engagements variiert je nach nationalem 
Kontext. Adloff (2004) beobachtet im Vergleich USA-Deutschland, dass deutsche 
Stiftungen aufgrund spezifischer gesellschaftlicher und historischer Rahmenbe- 
dingungen stärker als in den USA auf Komplementarität setzen. In Bereichen, die 
vom Staat nicht oder oft nur unzureichend beachtet werden, können philanthro- 
pische Unternehmungen eine Sonderrolle einnehmen, indem sie die Aktivitäten 
verschiedener staatlicher Akteure nicht nur ergänzen, sondern gleichsam ersetzen, 
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also substituieren. Anheier (2018) weist darauf hin, dass viele Stiftungen diese Rolle 
weiterhin als eine der wichtigsten ansehen, ohne jedoch über adäquate Ressourcen 
zu verfügen. Ibrahim und Alagidede (2020: 73) sehen die Gefahr, dass staatliche 
Akteure ihre »constitutionally mandated responsibility of providing basic social 
amenities« vernachlässigen und angesichts philanthropischen Engagements So- 
zialausgaben einsparen und sich auf den Einsatz von Stiftungen und anderen 
zivilgesellschaftlichen Organisationen verlassen. 

Eine transformative und innovative Rolle versuchen Stiftungen meist nicht durch 
direkte finanzielle Investitionen, sondern durch Impulse für soziale und politische 
Veränderungen einzunehmen. So nutzten Stiftungen im 19. und in der ersten Hälfte 
des 20. Jahrhunderts zum Beispiel ihre direkten Verbindungen zu den politischen 
Eliten und stellten private Mittel zur Verfügung, um das öffentliche Bildungssystem 
teilweise zu unterstützen, was Barnhouse und Bowman (2010: 47) als »public-pri- 
vate hybrid policy« bezeichnen. Innovative Rollen übernehmen Stiftungen, so An- 
heier und Hammack (2010), vor allem in Bezug zu Wissenschaft und Kunst, wo sie 
neue Wege aufzeigen und unzureichend berücksichtigte Themen artikulieren. Sie 
setzen Impulse bezüglich »social perceptions, values, relationships and ways of do- 
ing things, which has long been a role ascribed to foundations« (ebd.: 10; vgl. zur 
Rolle von Stiftungen in Wissenschaft und Kunst auch die Kap. 6 und 7 in diesem 
Band). Aufgrund des ökonomischen, kulturellen, sozialen und symbolischen Kapi- 
tals von Stiftungen erkennt Bethmann (2000: 249) in der stifterischen Innovations- 
fähigkeit »einen effektiven Beitrag zur Begegnung gesellschaftlicher Herausforde- 
rungen.« Hinzu kommt, dass die Innovationsfähigkeit von Stiftungen oft als eine 
Antwort auf den Vorwurf mangelnder Rechenschaftspflicht betont wird. Stifter:in- 
nen würden gerade deshalb zu »society’s risk capital« (Warren Buffett), weil sie sich 
im Gegensatz zu Politiker:innen nicht vor den Wähler:innen verantworten müssen. 
Toepler (2018: 666) folgert, dass Stiftungen aus diesem Grund in der Rolle als In- 
novatorinnen eine »non-controversial, legitimate and (politically) less threatening 
niche« gefunden haben. Aber auch zu diesen Einschätzungen gibt es Widerspruch: 
McGoey (2014) warnt vor rhetorischer Verwirrung, wenn alle philanthropischen Ak- 
tivitäten als »unternehmerisch« und »innovativ« bezeichnet und diese Begriffe syn- 
onym verwendet werden. Dodgson und Gann (2020: 37f.) beobachten, dass »long- 
established foundations maythemselves become very conservative and risk-averse.« 
Gemeinnützige Stiftungen verfolgen allerdings nicht notwendigerweise progressi- 
ve und innovative Ziele, sondern agieren durchaus auch konservativ, etwa mit dem 
Einsatz für die Bewahrung von kulturellen Traditionen, Praktiken und Werten, »tre- 
asured by donors but unsupported by markets or legislative majorities« (Anheier/ 
Hammack 2010: 11). 

Der letztgenannte Einwand lenkt den Blick auf Umweltstiftungen, die teils ex- 
plizit auf die Konservierung und Erhaltung der Natur abstellen und eine natürli- 
che Belassenheit schützen oder (wieder-)herstellen wollen. Disselhoff und Kirschey 
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(2018) beschreiben in diesem Zusammenhang das komplementäre Verhältnis staat- 
licher und privater Naturschutzmaßnahmen in Chile: Staatliche Nationalparks bil- 
den wichtige Knoten in einem Netz von Schutzgebieten und private Schutzgebie- 
te versuchen, diese Kerngebiete des Naturschutzes miteinander zu verbinden. Wir 
gehen davon aus, dass Erhalt und Schutz idealtypisch zu den wichtigsten und aus- 
geprägtesten Aufgaben von Umweltstiftungen gehören, die sich in ihrer Arbeit vor 
allem auf die Biosphäre und den Erhalt der Biodiversität konzentrieren. 

Die Klassifikation von Anheier und Daly (2006) bietet einen guten Ausgangs- 
punkt, aber keine vollständige Liste der Rollen, die philanthropische Stiftungen in 
modernen Gesellschaften einnehmen können. Daher ist die Liste um die Mediati- 
onsrolle zu erweitern. Als Mediatorinnen, die zwischen unterschiedlichen Akteuren 
innerhalb eines Handlungsfeldes vermitteln, bieten sich Stiftungen aufgrund von 
zwei Merkmalen an: Sie verfügen über eine relative Ressourcenunabhängigkeit 
(vgl. dazu Kap. 2 in diesem Band) und verhalten sich weitgehend neutral gegenüber 
den Wirkungen von politischen Veränderungen, die für andere Akteure mit Vor- 
oder Nachteilen verbunden sind. In der Forschung finden sich zwei Ansätze zu 
dieser Vermittlerrolle: Zum einen haben Stiftungen die Fähigkeit, verschiedene 
Partnerschaften aufzubauen und zu erleichtern (Bushouse/Mosley 2018), zum 
anderen spielen sie die Rolle von »enablers«, die Spendentätigkeit fördern (Scaife 
et al. 2012). Vor allem Bürgerstiftungen agieren häufig als »matchmakers«, d.h. 
sie erhalten in ihrer Rolle als intermediäre Organisationen »foundation monies to 
identify and assess, and provide grants to organizations with similar purposes« 
(Daly 2008: 225). Außerdem vermitteln sie in Konflikten und stellen finanzielle 
Ressourcen und Expertise bereit, um neue soziale Kollektive (ganze Gruppen oder 
neue Institutionen) auf vielfältige Weise zu unterstützen (Anheier/Hammack 2010: 
11;ähnlich auch Williamson/Leat 2021). 

An die Mediationsrolle knüpfen sich zwei weitere Rollen an: Stiftungen betrei- 
ben Agenda-Setting und wirken bei der Schaffung organisationaler Felder mit. In diesen 
Rollen initiieren und gestalten Stiftungen institutionelle Arrangements, indem sie 
mögliche Koalitionen von Individuen und Organisationen identifizieren, die über 
bestehende Sektoren, Gemeinschaften, Regionen und Grenzen hinweg handlungs- 
fähig sind. Beide Rollen, Agenda-Setting und die Gestaltung organisationaler Fel- 
der, sind eng miteinander verknüpft (Bartley 2007): Agenda-Setting kann als erster 
Schritt zur Entwicklung neuer Organisationsfelder verstanden werden. Gleichzei- 
tig ist Agenda-Setting häufig mit Prozessen der Politikgestaltung verbunden (Wil- 
liamson/Luke 2020), etwa wenn durch die Finanzierung eines neuen Forschungsbe- 
reichs eine neue Agenda gesetzt wird, die später zu einer Veränderung der 6ffentli- 
chen Meinung und politischen Entscheidungen führt. Porter und Kramer (1999) ver- 
weisen in diesem Zusammenhang auf die Ansätze großer Stiftungen wie der Ford 
Foundation und Rockefeller Foundation hin, das Armutsproblem durch die Grün- 
dung von Forschungsinstituten zu bearbeiten: »Concerned with world hunger and 
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population growth, the two foundations created research institutes that developed 
new strains of wheat and rice that doubled and tripled crop output per acre.« Als Teil 
der Grünen Revolution hatte dies massive Auswirkungen auf die außen- und innen- 
politische Agenda der US-Politik. Weitere Studien zur Rolle von Stiftungen bei der 
Entwicklung organisationaler Felder befassen sich mit den Bereichen Umwelt (Bet- 
sill et al. 2022), Bildung und Erziehung (Tompkins-Stange 2020), forstwirtschaftli- 
che Zertifizierung (Bartley 2007) oder urbane Resilienz (vgl. Kap. 5 in diesem Band). 
Auch Prewitt (1999: 984) macht darauf aufmerksam, dass gemeinnützige Stiftungen 
eine wichtige Rolle bei der Verbreitung und Institutionalisierung von Umweltbewe- 
gungen gespielt haben. 


8.1.2 Rollen, Ziele und Strategien von Umweltstiftungen 


Die Bearbeitung von Umweltthemen ist anspruchsvoll und erfordert »open commu- 
nication from a robust civil society in which environmental issues are accurately per- 
ceived; effective presentation of the concerns by representative institutions« (Brulle/ 
Jenkins 2010: 74). Zivilgesellschaftliche Organisationen fügen sich hier ein und ka- 
talysieren sozialen Wandel im Hinblick auf umweltbezogene Probleme und Her- 
ausforderungen, indem sie Bürger:innen mobilisieren und informieren, verschie- 
dene Akteure und Positionen repräsentieren und deren Beteiligung legitimieren. 
Die Vielfalt der beteiligten Organisationen - professionelle Nichtregierungsorgani- 
sationen, soziale Bewegungen, philanthropische Organisationen, Interessengrup- 
pen, Freiwilligenorganisationen und andere - bringt unterschiedliche strategische 
Ansätze im Umweltbereich hervor, die von systemischen und institutionellen Akti- 
onsformen bis hin zu Protestveranstaltungen reichen (Andrews/Edwards 2005). 
Gemeinnützige Stiftungen als wichtiger Teil der Zivilgesellschaft spielen dabei 
eine besondere Rolle. Die philanthropische Gabe, so Dowie (1995: 49), »sets the 
agenda, strategy, targets, and priorities. Whether it is direct mail money, large in- 
dividual donations, or foundation and corporate contributions, the money tends to 
say »reform«.« Bartley (2007) zeigt, dass Umweltstiftungen teils ganze organisatio- 
nale Felder schaffen und neue Standards für Industriebranchen kreieren können. In 
Großbritannien beispielsweise sind private Stiftungen traditionell führend in der 
Lobbyarbeit für Meeresschutzgebiete, insbesondere in den britischen Überseege- 
bieten. Sie drängen Regierungen beispielsweise dazu, große Meeresschutzgebiete 
einzurichten (Farran 2020) und schränken bisweilen auch die Handlungsspielräu- 
me ihrer Gabenempfänger:innen ein: Wenn Stiftungen sich zum Beispiel weigern, 
Organisationen zu finanzieren, die Unternehmen direkt angreifen oder bestimmte 
Protesttaktiken anwenden, kann das die Umweltbewegung auch schwächen (Dowie 
1995; Gottlieb 1993). Andere Studien kommen zu ähnlichen Ergebnissen: Umwelt- 
stiftungen bevorzugen Positionen des Mainstreams oder eines eher konservativen 
Umweltdiskurses und begünstigen eher jene »environmental social movement 
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organisations« (EMOs), die kontroverse Aktionsformen vermeiden (Jenkins et al. 
2018). Morena (2017) weist daraufhin, dass Umweltstiftungen in jüngster Zeit einen 
strategischen Gabenansatz verfolgen. Ihre Aktivitäten werden zielgerichteter und 
die Form der Gabe ähnelt sich Unternehmenspraktiken an: »a very targeted, results- 
driven and metrics-based approach to philanthropy« (ebd.: 98). 

Schließlich ist zu bedenken, dass auch wohlhabende gemeinnützige Stiftungen 
im Verhältnis zur globalen Klimaproblematik klein sind und Umweltprobleme nicht 
alleine lösen können. Sie müssen sich daher aufüberschaubare Ziele konzentrieren 
und ihre Aktivitäten sorgfältig auswählen. Dies könnte einer der Gründe sein, war- 
um Stiftungen häufig Partnerschaften mit privaten, staatlichen und anderen Or- 
ganisationen forcieren und hier insbesondere Organisationen des Dritten Sektors 
favorisieren, die auf die Finanzierung durch philanthropische Stiftungen angewie- 
sen sind. Umweltstiftungen, so lässt sich zusammenfassen, stehen »at the heart of 
the international climate regime« (ebd.:108). Die Rekonstruktion ihrer Ziele, Rollen 
und Strategien vermittelt daher nicht nur ein besseres Verständnis der Positionie- 
rung von Stiftungen auf diesem Handlungsfeld, sondern veranschaulicht darüber 
hinaus die Formen zivilgesellschaftlichen Engagements im Umweltbereich. 


8.1.3 Zwischen NaturlKultur-Dichotomie und Anthropozän - 
das Positionsspektrum für Umweltstiftungen 


Für das Verständnis der Positionierungen gemeinnütziger Stiftungen im Hand- 
lungsfeld Umwelt- und Naturschutz ist grundlegend zu bedenken, dass sich in 
der Auseinandersetzung mit ökologischen Themen in den letzten drei Jahrzehnten 
ein radikaler Perspektivenwechsel vollzogen hat. Dabei gerieten vor allem jene 
Denktraditionen unter Druck, die ökologische Zusammenhänge im Horizont einer 
Natur|Kultur-Dichotomie betrachteten und mittels dieser Dichotomie eine scharfe 
Grenze zwischen von Menschen oder sozialen Kollektiven gemachten Phänomenen 
einerseits und davon völlig unabhängigen Objekten einer biophysischen Umwelt 
andererseits zogen. An die Stelle dieser rigorosen Unterscheidung sind alterna- 
tive Reflexionsmodi getreten, die besonders in neomaterialistischen Ansätzen 
diskutiert werden (vgl. z.B. Haraway 2016; Latour 2017). Diese Ansätze versu- 
chen, die traditionelle Natur| Kultur-Dichotomie zu überwinden und betonen statt 
künstlicher Unterscheidungen und Trennlinien unhintergehbare Zusammengehö- 
rigkeiten, netzwerkartige Konstellationen oder symbiotische Abhängigkeiten aller 
belebten und unbelebten Formen. Mit dem Vormarsch solcher Ideen geriet auch 
Luhmanns Argumentation unter Druck, dass innerhalb von Unterscheidungen 
stets eine Seite die »Führgröße« (Luhmann 1995b: 48) einnehmen müsse, damit der 
gegenseitige Bezug überhaupt tragfähig bleibt und nicht in sich zusammenfällt. 
Die Idee der Dichotomie als stabilisierendes »Gummiband« (Latour 2017: 34), 
das sich auflöst, sobald eine Seite herausgebrochen wird, ist vor allem von Latour in 
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Frage gestellt worden (Latour 2002 [1991]: 18ff.). Die Dichotomie zwischen Kultur, 
mit Weber (1968 [1904]: 180) gefasst als »mit Sinn und Bedeutung bedachter endli- 
cher Ausschnitt aus der sinnlosen Unendlichkeit des Weltgeschehens«, und Natur 
als einer geistig unbelebten Umwelt schaffe es nicht, die Vielfalt der Netzwerke zwi- 
schen menschlichen und nichtmenschlichen Wesen restlos untereinander aufzutei- 
len. Die Aufhebung der Unterscheidung zwischen Natur- und Kulturphänomenen 
ist heute zumindest in den ökologischen Wissenschaften weitgehend Konsens. Öko- 
logie betrifft somit beides: Das soziale Handeln und die biophysische Umwelt, die 
als äußere Bedingung auf dieses Handeln einwirkt und umgekehrt von dessen Fol- 
gen beeinflusst wird. 

Trotz dieses Perspektivenwechsels muss es möglich bleiben, die Dinge isoliert 
zu betrachten und jeweils nur eine Seite zu fokussieren. In unserem Fall scheint 
der Blick auf den Stiftungssektor dies geradezu einzufordern. Allein die Vielfalt der 
Stiftungsziele und -tätigkeiten im Handlungsfeld Umwelt setzt der Anwendung 
einer symmetrischen Anthropologie im Sinne Latours offensichtliche Grenzen. Die 
Stiftungstätigkeiten reichen von lokal verwurzelter Reservation von Landflächen 
zwecks Erhalt einer diversen Tier- und Pflanzenwelt bis hin zur Entwicklung von 
Umwelttechnologien, die nicht aufvereinzelte lokale Anwendungsbereiche limitiert 
sind, sondern teils global vertäute Netzwerke adressieren. Eine netzwerkorientierte 
Perspektive mag für ein sozialwissenschaftliches Verständnis ökologischer Trans- 
formationen ertragreich sein, hilft aber wenig, um die Selbstverständnisse von 
Umweltstiftungen zu erfassen, die sich an ökologischen Transformationsprozessen 
beteiligen. 

Um Aufschluss über das vielfältige Stiftungshandeln zu gewinnen, versuchen 
wir im Folgenden die Heterogenitäten und Differenzen der Stiftungspraktiken ab- 
zubilden. Wenn wir dabei zwischen verschiedenen Rollen, Strategien und Zielen un- 
terscheiden, geht es nicht darum, traditionelle Dichotomien zu reanimieren. Das 
Ziel ist vielmehr, einen Überblick über die Diversität stifterischer Selbstverständ- 
nisse zu erlangen. Beobachtungsleitend sind dabei die Kategorien des Anthropo- 
zäns und der Biosphäre. 

Die Kategorie oder vielleicht treffender der »Weltbeobachtungsimperativ« (Go- 
eke 2022: 91) Anthropozän nimmt die Verantwortung des Menschen gegenüber dem 
Planeten Erde in den Blick und umfasst Modifikationen des Gesellschaftskörpers so- 
wie technische Innovationen. Dabei gilt, dass die menschliche Gesellschaft seit min- 
destens zwei Jahrhunderten so stark auf den Planeten Erde einwirkt, dass sie heute 
der entscheidende Faktor der erdsystemischen Entwicklung ist. Die Emission von 
Kohlenstoff respektive die Freisetzung von Treibhausgasen, die Kultivierung von 
einst naturbelassenen Landflächen, die toxische Fertilisation von Ackerflächen oder 
die Eingriffe in hydrologische Kreisläufe haben zu derart weitreichenden Verände- 
rungen geführt, dass es nur angemessen ist, von einem neuen Erdzeitalter, dem An- 
thropozän, zu sprechen (Crutzen/Stoermer 2000). Mit dieser Erkenntnis geht zum 
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Teil die Vorstellung einer neuen Verantwortlichkeit der menschlichen Gesellschaft 
einher: »This will require appropriate human behaviour at all scales, and may well 
involve internationally accepted, large-scale geo-engineering projects, for instance 
to optimise climate« (Crutzen 2002: 23). Im Rahmen unserer Analyse erfassen wir 
mit der Anthropozän-Logik den Bedarf an Innovationen und Verantwortungsüber- 
nahme, der von Stiftungen und ihren Gabenprogrammen aufgegriffen wird. Unter 
anderer Nuancierung kann diese gesamtheitliche Perspektive auch als Gaia-Hypo- 
these gefasst werden. Die Welt wird als holistischer Organismus gedeutet, in dem 
biochemische Reaktionsprozesse Leben ermöglichen und es letztlich einen singulä- 
ren Organismus namens Gaia gibt (Lovelock/Margulis 1974). 

Dem entgegengesetzt unterstreichen Praktiken mit Fokus auf die Biosphäre in 
unserer Analyse die lokale Verpflichtung zum Erhalt ökologischer Refugien bis hin 
zu äußersten Fällen eines überzeugt devoten Naturalismus. Gegenstand stifteri- 
schen Handelns ist in diesen Fällen die unmittelbare Arbeit an der Natur. Adressiert 
wird dabei die Biosphäre, ohne diese zu einem singulären, global gespannten 
Organismus zu erweitern. 

Darüber hinaus erfassen wir in einer dritten Kategorie gemischte Umweltstiftun- 
gen. Sie adressieren beide Kategorien und bestellen ein breiteres Handlungsfeld, sei 
es in Form von hybriden Vermengungen oder in Form einer Synthese zweier Verant- 
wortlichkeitsprojektionen. Es handelt sich also um Stiftungen, die eine Zwischen- 
position auf dem Spektrum der Unterscheidungen einnehmen, aber im Falle der 
klassischen Natur|Kultur-Dichotomie sowie einer semantisch-narrativen Differen- 
zierung zwischen dem Anthropozän und der Gaia-Hypothese gegenseitige Anleihen 
für eine beidseitige Einteilung aufweisen. 


8.2 Daten und Methoden 


Unsere empirische Analyse stützt sich auf zwei Informationsquellen: In einem 
ersten Schritt haben wir Zeitungsberichte über Umweltstiftungen identifiziert 
und darauf aufbauend in einem zweiten Schritt zusätzliche Informationen, vor 
allem Leitbilder, zu den in den Berichten erwähnten Stiftungen recherchiert. Die 
Zeitungsartikel decken den Zeitraum zwischen Januar 2000 und Dezember 2019 
ab und stammen aus vier großen, überregionalen Zeitungen: die tageszeitung 
(taz, 63 Artikel), Frankfurter Allgemeine Zeitung (F.A.Z. und FAZonline, 18 Artikel), 
Süddeutsche Zeitung (SZ, 17 Artikel) und SpiegelOnline (10 Artikel). Diese 108 Ar- 
tikel wurden um 58 Leitbilder ergänzt, sodass unser Datenkorpus 166 Dokumente 
umfasst (in den Zeitungsartikeln wurden insgesamt 68 verschiedene Stiftungen 
erwähnt, zu denen sich 55 Leitbilder finden ließen). 

Die für die empirische Untersuchung ausgewählten Stiftungen repräsentieren 
eine große Vielfalt an Rollen, Strategien und Zielen, die sich um unterschiedliche 
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natur- oder gesellschaftsorientierte Logiken drehen. Zudem umfasst unser Sample 
Stiftungen unterschiedlicher Art, die im Handlungsfeld Umwelt tätig sind, darunter 
gemeinnützige Privatstiftungen, Bürgerstiftungen und öffentliche Stiftungen. Die- 
se Stiftungen agieren aufverschiedenen Ebenen und führen lokale, regionale, natio- 
nale und internationale Projekte durch. Ihre Kooperationspartner variieren eben- 
falls und umfassen staatliche und private Akteure, Organisationen des Dritten Sek- 
tors (Nichtregierungsorganisationen, andere Stiftungen und soziale Bewegungen) 
sowie Bildungs- und Forschungseinrichtungen. 

Unsere Analysestrategie stützt sich auf eine systematische Kodierung der Text- 
dateien auf der Grundlage von theoretisch definierten Kategorien. Das Codebook 
konzentriert sich im Horizont der Unterscheidung von Biosphäre und Anthropozän 
auf die Arbeitslogik der Stiftungen und umfasst Rollen, Ziele sowie Strategien der 
Stiftungen. Um zudem einen tieferen Einblick in die Aktivitäten der Stiftungen zu 
gewähren und sie untereinander zu profilieren, wurden zusätzlich die Kategorien 
Zielgruppe, Partner und Handlungsebene eingeführt. 


8.3 Empirische Analyse 


Die nachstehende Tabelle 1 listet die näher untersuchten Stiftungen in einer Über- 
sicht und bietet eine erste Sortierung. In der linken Spalte sind jene Stiftungen ver- 
zeichnet, die sich ausschließlich Maßnahmen innerhalb eine Biosphärenlogik wid- 
men. In der mittleren Spalte finden sich Stiftungen mit gemischten Aktivitäten und 
rechts sind jene notiert, die sich zumindest in ihren Selbstbeschreibungen an die 
Weltbeobachtungsformel Anthropozän anschließen. 


Tabelle 1: Empirisches Sample Umweltstiftungen 


Stiftungen mit Fokus auf die 


Stiftungen mit Fokus auf 
die Biosphäre 


Albert Schweitzer Stiftung 
Der Bayerische Naturschutz- 
fonds 

Deutsche Wildtierstiftung 
Heinz Sielmann-Stiftung 
Loki Schmidt Stiftung 
Stiftung Artenschutz 
Stiftung Ausgleich Altenwer- 
der 


Biosphäre und Anthropo- 
zänbezügen 


Bürgerstiftung für den Land- 
kreis Fürstenfeldbruck 
Deutsche Stiftung zur Nutz- 
ung und Erforschung der 
Windenergie 

Die Deutsche Bundesstiftung 
Umwelt (DBU) 

Die Stiftung der Kreisspar- 
kasse Ebersberg 


Stiftungen mit Fokus Anthro- 
pozän 


Alfred Nobel Stiftung 

Aloys Wobben Stiftung 
Asien-Europa Stiftung 
Bertelsmann Stiftung 
Bewegungsstiftung 

Bill & Melinda Gates Foundati- 
on 

Children’s Investment Fund 
Foundation 
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Stiftungen mit Fokus auf 
die Biosphäre 


Stiftung für den Küsten- 
schutz Sylt 

Stiftung für Natur und Um- 
welt im Landkreis Mayen- 
Koblenz 

Stiftung Lebensraum Elbe 
Stiftung Unternehmen Wald 
WWF 

Wyss Stiftung 


Stiftungen mit Fokus auf die 
Biosphäre und Anthropo- 
zänbezügen 


Die Zukunftsstiftung Land- 
wirtschaft 

Earthbeat Foundation 
Lighthouse Foundation 
Michael Otto Stiftung 
Naturton-Stiftung 

Peter Maffay Stiftung 

Right Livelihood Award Stif- 
tung 

Stiftung 2° Grad 

Stiftung Aktion Kulturland 
Stiftung Archäologie im rhei- 
nischen Braunkohlerevier 
Stiftung Klimawirtschaft 
Stiftung Kunst und Natur 
Stiftung Naturschutz 
Stiftung Rhododendronpark 
Stiftung Trias 

Stiftung Umwelt und Ent- 
wicklung Nordrhein-Westfa- 
len 

Stiftung Welt-Bürger-Park 


Stiftungen mit Fokus Anthro- 
pozan 


Desertec Stiftung 

Deutsche Bank Stiftung 

Die NRW Stiftung 

Fairchain Foundation 

Google Foundation 

Hanns Seidel-Stiftung 
Harvard Stiftung 
Krupp-Stiftung 
Kultur-Stiftung Deutsche Bank 
Michael Horbach Stiftung 
Norman-Foster-Stiftung 
Stiftung 20 

Stiftung Abendrot 

Stiftung Bauhaus Dessau 
Stiftung der Deutschen Wirt- 
schaft 

Stiftung für Atomkraftwerke 
Stiftung Futurzwei 

Stiftung gemeinsames Rtick- 
nahmesystem Batterien 
Stiftung Hamburg Maritim 
Stiftung Nantesbuch 
Stiftung Welt:Klasse 
Stiftung Zentrale Stelle für 
Verpackungsregister 

Turner Foundation 
Umweltstiftung 

W. J. Clinton Foundation 


8.3.1 Stiftungen mit ausgeprägter Biosphären-Logik: 


Ökologisch-bewahrende Umweltphilanthropie 


Wie kurz skizziert, finden sich in der linken Tabellenspalte jene Umweltstiftungen, 
die sich einzelnen Maßnahmen innerhalb der Biosphäre widmen. Man könnte diese 
Form des stifterischen Umweltschutzes auch als ökologisch-bewahrende Philanthropie 
bezeichnen. Unsere Analyse zeigt, dass diese Stiftungen vornehmlich Bildungspro- 
jekte fördern, Zuschüsse vergeben, Grundstücke für den Naturschutz erwerben und 
ähnliches tun. Das Hauptziel der Stiftungen, deren Engagement einer biosphäri- 
schen Logik folgt, besteht im Schutz und Erhalt von Umwelt sowie Tier- und Pflan- 
zenarten. Die Stiftungen selbst definieren ihre Ziele als »klassischen Artenschutz« 


Galina Selivanova und Tim Weber: 8. Umweltstiftungen in Deutschland und weltweit 


(Deutsche Wildtier Stiftung), »Artenschutzmaßnahmen für gefährdete Tier- und 
Pflanzenarten« (Stiftung Naturschutz) oder »Küstenschutz der Nordseeinsel Sylt« 
(Stiftung Küstenschutz Sylt). 

Über diese Haupttätigkeiten hinaus versuchen einige Stiftungen, neue Ziele im 
Bereich des Umweltschutzes zu platzieren: Die Heinz Sielmann Stiftung motiviert 
beispielsweise private Unternehmer:innen zum Schutz von Bienen, Schmetterlin- 
gen und Insekten; die Albert Schweitzer Stiftung fordert eine Vision von »artgerech- 
ter Haltung von Tieren« und die Deutsche Bundesstiftung Umwelt stellt »Diskussio- 
nen von Umweltthemen in der Öffentlichkeit« vor. Eine solche Öffentlichkeitsarbeit 
dürfte hohe Ressourcen und Anstrengungen erfordern, weswegen diese Form des 
Agenda-Settings von ressourcenkräftigeren Stiftungen verfolgt wird. Einige Stif- 
tungen, auch dies wird deutlich, verschreiben sich dem Ziel, ein organisatorisches 
Feld zu erschließen, indem sie Verbindungen zwischen verschiedenen Akteuren im 
Bereich von Tier- und Umweltschutz spannen. In dieser Hinsicht pflegt beispiels- 
weise die Loki-Schmidt-Stiftung die »Kooperation und Vernetzung mit regionalen 
und überregionalen Akteuren [sowie] Vermittlung zwischen Behörden und Natur- 
schutzvereinen.« 

Das Hauptaugenmerk bei der Erreichung der beschriebenen Ziele liegt jedoch 
auf Bildungsaktivitäten, die häufig mit Strategien zur Vergabe von Fördermitteln 
verbunden sind. Zum Beispiel erklärt die Michael Otto Stiftung: »Die Förderung 
nachhaltiger Entwicklung beginnt beim langjährigen Engagement für innovative 
Schulbildung und reicht bis zu Einrichtungen in Forschung und Lehre.« Bildungs- 
projekte werden nicht immer von den Stiftungen selbst, sondern auch im Auftrag 
anderer Akteure durchgeführt, so etwa im Fall der Bildungs-, Informations- und 
Öffentlichkeitsarbeit der Stiftung Lebensraum Elbe. Bildungsaktivitäten stehen in 
engem Zusammenhang mit einer Strategie, die sich als »Zusammenführung von 
Menschen und Natur« bezeichnen lässt. Entsprechende Aktivitäten nutzen alter- 
native Lernansätze und zielen immer auf die direkte Erfahrung der Natur durch 
»waldpädagogische Arbeit« (Stiftung Unternehmen Wald) oder mit dem »Umwelt- 
mobil Donnerkeil und das NaturErlebnisZentrum« (Stiftung Umwelt und Natur). 
Die Heinz Sielmann Stiftung verfolgt das Ziel, »Menschen, vor allem Kinder und 
Jugendliche, durch persönliches Erleben an einen positiven Umgang mit der Natur 
heran[zu]fthren.« 

Nur selten kommt bei Stiftungen, die einer biospharischen Logik folgen, die 
Kombination von Bildungsprogrammen mit wissenschaftlichen Forschungsaktivi- 
taten vor. So erklart beispielsweise die Deutsche Wildtierstiftung, dass »zur Bildung 
auch Forschung gehört«; die Heinz Sielmann Stiftung unterstützt die »Darwin For- 
schungsstation« mit zoologischer Ausrichtung und auch die Stiftung Artenschutz 
verfolgt »Projekte in der artenschutzrelevanten Forschung.« 

Die Vergabe von Fördermitteln an externe Antragsteller ist ebenfalls ein sehr 
wichtiger strategischer Ansatz dieser Stiftungen. Einige Stiftungen definieren ihre 
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Förderziele sehr vage, so möchte z.B. die Heinz Sielmann-Stiftung »gute Projekte 
fördern.« Andere geben direkt an, dass eine »Förderung des Umweltschutzes« mit 
der Vergabe von »Zuwendungen für Maßnahmen des Umweltschutzes« zusammen- 
läuft (Stiftung Umwelt und Natur). Manche Stiftungen verweisen hier auf konkre- 
te Programme beziehungsweise erweitern einige ihrer programmatischen Vorstel- 
lungen. Die Stiftung Artenschutz schreibt beispielsweise: »Finanziert werden solche 
Zuchtprogramme zur Bekämpfung des Artensterbens mit Hilfe von Spenden priva- 
ter Wirtschaftsunternehmen.« In diesem Sinne verfolgen Stiftungen, die nach bio- 
sphärisch bewahrender Logik funktionieren, zu weiten Teilen »grant-giving«-Stra- 
tegien, die ein sehr breites Spektrum von Programmen und Projekten zur Bewah- 
rung einer artenreichen Umwelt finanzieren. 

Eine weitere Strategie dieser Stiftungen umfasst den »Erwerb von Grund- 
stücken für Zwecke des Naturschutzes und der Landschaftspflege«, wie es der 
Bayerische Naturschutzfond als Ziel ausgewiesen hat, sowie die unmittelbare 
Landschaftspflege. Eine solche Tätigkeit erfordert eine erhebliche Menge an Stif- 
tungskapital. Die finanziellen Mittel der Stiftung Ausgleich Altenwerder sollen »zu 
je einem Drittel [...] für Projekte sowie den Kauf von Grundstücken verwendet wer- 
den« und die Deutsche Wildtierstiftung erklärt, »Artenschutz ohne Biotopschutz 
ist sinnlos. [...] Kauft Wälder, Moore, Wiesen und Ackerland, um dort Natur- 
schutz ohne Kompromisse umzusetzen.« Andere Strategien sind im Rahmen der 
biosphärischen Ausrichtung grundsätzlich weniger präsent. Dennoch erhält der 
Artenschutz bei der Deutschen Wildtierstiftung innovative Zusätze. Die Stiftung 
fördert »elektronische Wildretter, um viele Tiere vor Tod oder Verstümmelung zu 
bewahren.« Die Stiftung Artenschutz setzt hier hingegen verstärkt auf Lobbyarbeit, 
die sich »auf Tierarten und Lebensräume, die direkt geschützt werden müssen, 
auch vor der Bedrohung Mensch« konzentriert und der WWF deklariert eine seiner 
Hauptbetätigungen als »Beeinflussung der Politik beim Klimaschutz.« 

Die Analyse der Strategien und Ziele verweist auf zwei Hauptrollen von Stif- 
tungen. Zum einen verfolgen die Stiftungen mit ihren Programmen komplementäre 
Absichten, die staatliche Aktivitäten ergänzen. Diesem Muster folgen überwiegend 
die Strategien zum Landerwerb: staatliche Behörden tragen Sorge für bestimmte 
Naturflächen und komplementär dazu rufen Stiftungen eigene Naturschutzgebie- 
te oder Bioreservate ins Leben. 

Zum anderen wollen die Stiftungen zwischen Menschen und ihrer Umwelt ver- 
mitteln. Als Mediatorinnen versuchen sie die Natur thematisch aufzugreifen und 
Menschen ein adäquates ökologisches Bewusstsein zu vermitteln. So bemüht sich 
beispielsweise die Deutsche Wildtierstiftung um die »Vermittlung der Bedingun- 
gen von Wildtieren« und versucht, »Konflikte zwischen Wildtieren und Menschen 
zu lösen.« Die Vermittlungsrolle wird hierbei verstärkt mit Bildungsaktivitaten oder 
Initiativen gefüllt, die Menschen helfen sollen, die Natur zu erleben und besser zu 
verstehen. 
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Stiftungen, die sich tendenziell einer biosphärisch-bewahrenden Logik ver- 
schreiben, adressieren auch spezifische Zielgruppen und bauen spezielle Partner- 
schaften. Am häufigsten stützen sie sich auf Partnerschaften mit Organisationen 
des dritten Sektors (beispielsweise andere Stiftungen, Nichtregierungsorganisa- 
tionen oder soziale Bewegungen) sowie mit staatlichen Akteuren (Verwaltungen, 
Behörden, Ämter). Obwohl sie die Natur als wichtigsten Empfänger ihrer Akti- 
vitäten betrachten, wenden sie sich darüber hinaus mit Bildungsprojekten und 
Beratung an Einzelpersonen oder kleinere Öffentlichkeitssegmente, wobei hier 
kein Widerspruch, sondern eher eine Notwendigkeit vorliegt. 


8.3.2 Stiftungen mit Orientierung am Anthropozän: 
Technisch-transformative Umweltphilanthropie 


Am anderen Ende des Spektrums lassen sich jene Stiftungen lokalisieren, welche 
der Logik des Anthropozäns folgen. Diese Stiftungen zielen, zumindest in ihren 
Selbstbeschreibungen, mit ihren Aktivitäten auf die Verbesserung des Lebens der 
Menschheit inklusive der ökologischen Umwelt. Die positiven Effekte für den Na- 
tur- und Artenschutz sind nur ein Nebeneffekt ihrer Aktivitäten, da diese Stiftungen 
die menschliche Verantwortung für den Planeten nicht in Form eines »devoten Na- 
turalismus« übernehmen, sondern Modifikationen des gesellschaftlichen Zusam- 
menlebens anstreben. Man könnte diese Form des Umweltschutzes auch als tech- 
nisch-transformative Umweltphilanthropie bezeichnen. 

Das Hauptmerkmal dieser technisch-transformativen Umweltphilanthropie ist die 
große Vielfalt ihrer Ziele und ihre netzwerkorientierten überregionalen Ansätze. 
Verglichen mit jenen Stiftungen, die verstärkt einer umweltbewahrenden biosphä- 
rischen Logik folgen, sind die Ziele weitreichender und vielfältiger, wenngleich 
aber auch weniger konkret und mit weniger akutem Leistungsbezug gefasst. Oft 
fallen in dieser Hinsicht ambitionierte Schlagworte wie sozialer Wandel, Gleichbe- 
rechtigung, Armutsbekämpfung, Verbesserung von Lebensstandards, Diversität, 
Kommunikation sowie Technologietransfer. In den meisten Fällen werden Um- 
weltfragen und unmittelbarer Umweltschutz eher gestreift und als Teil eines 
umfassenden Transformationsprozesses in einen breiteren Horizont gestellt, wel- 
cher sowohl zu sozialen als auch zu ökologischen Veränderungen beziehungsweise 
Verbesserungen führen soll (vgl. Tab. 2). 
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Tabelle 2: Sozialer Wandel als ein Ziel der Umweltstiftungen 


Unterstützung von gesellschaftlichem Wandel durch 
soziale Bewegungen 
. Beiträge olitischen, gesellschaftliche d ökologi- 
Bewegungsstiftung rag ae k nges ENEM UNG OSOBI 
schen Veränderungen 
Engagement für Gerechtigkeit, Demokratie, Menschen- 


rechte, Frieden, Ökologie und Gleichstellung 


Überwindung der Ungleichheit zwischen Nord- und 
Südhalbkugel 

Faire Verteilung von Wohlstand und gerechte Produk- 
tions- und Lieferketten 


Fairchain Foundation 


Ziel einer gerechten Gesellschaft, Anstoß für sozialen 
Wandel 


Bertelsmann-Stiftung 


Bill & Melinda Gates Founda- - Zukunft mit Inklusion und Gleichberechtigung, Bildung 
tion und Armutsbekämpfung 


Integration und Chancengerechtigkeit für Migrant:innen 


Deutsche Bank Stiftung 
und Benachteiligte 


i Bereitstellung finanzieller und technischer Mittel, um 
Google Foundation 


Benachteiligungen zu lindern 


Alfried Krupp von Bohlen -  Chancengleichheit, Völkerverständigung und Ausbildung 
Stiftung junger Menschen stärken 


Wirtschaftliche Chancen erweitern, öffentliche Gesund- 
Clinton Foundation heit verbessern, Klimakrise bewältigen und bürgerschaft- 
liches Engagement fördern 
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Die Förderung des sozialen Wandels geht hierbei oft einher mit dem Ziel»Förde- 
rung des Pluralismus« oder in alternativer Formulierung als »Förderung kultureller 
Vielfalt« (Deutsche Bank Stiftung), »Förderung einer Vielzahl von Projekten und In- 
novationen« (Clinton Foundation) oder Unterstützung von »interkulturellen Teams, 
Austausch von Schülern aus Europa, Afrika und Asien« (Stiftung Welt:Klasse Stif- 
tung). Die Stiftung der Deutschen Wirtschaft unterstreicht: »Wir sehen Diversität 
als Stärke und treten für Weltoffenheit und ein respektvolles Miteinander ein.« Eine 
gewisse Bewahrung der Vielfalt der Natur gilt bei sämtlichen Beispielen als wesent- 
licher Teil der vielfältigen und facettenreichen Welt, welche den Menschen umgibt. 

Zu den häufig genannten Zielen zählen außerdem die Entwicklung von koope- 
rativen und partnerschaftlichen Lösungsansätzen zwischen verschiedenen Organi- 
sationen oder teils ganzen Sektoren, wie beispielsweise privatwirtschaftlichen Ko- 
operationen, der Zivilgesellschaft, politischen Akteuren usw. Wir bezeichnen die- 
ses Ziel als Schaffung von Problem- oder Organisationsfeldern, da Stiftungen Ver- 
bindungen um zentrale Themen knüpfen und dabei »various field constituents with 
disparate purposes« (Hoffman 1999: 352) zusammenbringen und insofern der klas- 
sischen Definition von Scott (1995: 56) entsprechen, demnach »[t]he notion of field 
connotes the existence of a community of organizations that partakes of a common 
meaning system and whose participants interact more frequently and fatefully with 
one another than with actors outside of the field.« Stiftungen, die einer vom An- 
thropozan geleiteten Logik folgen, setzen sich oft das Ziel, verschiedene Akteure zu 
vernetzen und die Zusammenarbeit zu fördern, um gemeinsam Lösungen für be- 
stimmte gesellschaftliche Probleme (zu denen oft auch Klimaprobleme gehören) zu 
finden. So fördert die Desertec Foundation beispielsweise den »Austausch und wis- 
senschaftliche Kooperation zum Ausbau der Solarenergie; die Stiftung gemeinsa- 
mes Rücknahmesystem Batterien schafft »ein Netzwerk aus Betrieben, Dienstleis- 
tern im Bereich Logistik, Sortierung, Recycling«; die Stiftung der Deutschen Wirt- 
schaft trägt zur Erforschung und Nutzung der Windenergie bei, indem sie intersys- 
temische Bande zwischen Wirtschaft, Stiftungen, Politik und Wissenschaft knüpft; 
und die Asien-Europa-Stiftung moderiert Gipfeltreffen zu globalen Themen, dar- 
unter neben Klimaschutz auch Marktwirtschaft, Sicherheit und Abrüstung. 

Zu weiteren wichtigen Zielen, die in den Selbstbeschreibungen der Stiftungen 
hervortreten, zählt auch das Setzen neuer Agenden in Bezug auf spezifische The- 
men, die Stiftungen bearbeiten. So verbreitet die Stiftung Futurzwei »alternative, 
innovative und optimistische Ideen« zur ökologischen Umgestaltung der Gesell- 
schaft abseits von pessimistischen Drohkulissen mittels Berichten über gelingende 
sozial-ökologische Transformation in ihrem Magazin TRAFO. Die Stiftung Bau- 
haus-Dessau vermittelt »Ideen für nachhaltiges Bauen« und die Stiftung Klima- 
Wirtschaft fördert Diskussionen um Klimaschutz als erfolgreiches Geschäftsmo- 
dell. In vielen Fällen überschneidet sich die Rolle des Agenda-Settings mit dem 


265 


266 


Stiftungen der Gesellschaft 


Aufbau von Organisationsfeldern, was Bartleys (2007) These zum Agenda-Setting 
als wichtigen Schritt vor der Etablierung neuer Organisationsfelder bestätigt. 

Einige Stiftungen definieren ihre Ziele in Form von konkreten Policy- oder 
Gesetzesänderungen, wie beispielsweise das Erarbeiten von Entwürfen für die 
Regeln von Offshore-Anlagen (Stiftung der Deutschen Wirtschaft zur Nutzung und 
Erforschung der Windkraft) oder die Forderung neuer Gesetze für den Umgang mit 
ausgedienten Batterien (Stiftung gemeinsames Rücknahmesystem für Batterien). 
Gleichwohl gilt es zu bedenken, dass Formulierungen zu politischer Einflussnahme 
sich nur spärlich in den Selbstbeschreibungen der gemeinnützigen Stiftungen 
finden und als unliebsames Thema nur selten veröffentlicht werden. Einzig der 
WWF gibt in seiner Selbstbeschreibung direkt an, dass sein Ziel die »Beeinflussung 
der Politik beim Klimaschutz« sei. 

Konkrete Strategien zur Erreichbarkeit gesetzter Zielvorstellungen sind im 
Vergleich zu den oben beschriebenen Stiftungen, die nach biosphärischer Logik ar- 
beiten, vergleichsweise vielfältig. Der am häufigsten aufgespannte Strategieansatz 
stützt sich auf dezidierte Bildungs- und Forschungsaktivitäten, wobei beide An- 
sätze häufig zusammenfallen. So unterstützt die Zukunftsstiftung Landwirtschaft 
beispielsweise gemeinnützige Projekte, wie zum Beispiel ökologisch ausgerichtete 
Schulbauernhöfe, aber auch Züchtungs-, Forschungs- und Bildungsinitiativen. 
Die Alfried Krupp von Bohlen und Halbach-Stiftung »setzt gezielte Akzente in der 
Wissenschafts- und Hochschulentwicklung.« Die Unterstützung von Forschung 
und Bildung beruht zumeist auf Förderstrategien, das heißt, Stiftungen gewäh- 
ren Zuschüsse für themenspezifische Forschung im Handlungsfeld Umwelt oder 
unterstützen Studierende, Nachwuchswissenschaftler:innen und Forscher:innen. 
Die Desertec-Foundation unterstützt »wissenschaftliche Kooperation«, die Stif- 
tung Archäologie im rheinischen Braunkohlerevier vergibt Stipendien für »den 
wissenschaftlichen Nachwuchs«, und die »größte Fördersumme« der Stiftung 
der Kreissparkasse Ebersberg geht an die Unterstützung eines »Klimaschutz- 
Bildungsmobils«. 

Eine für die Stiftungen spezifische Art von Strategieentwicklung umfasst die 
Ausarbeitung »alternativer Techniken« in enger Personifizierung mit der Rolle eines 
Innovators. So investiert die Stiftung für Brot und Bildung in Wandel und Innovati- 
on innerhalb des Bereiches der Lebensmittelproduktion und strebt eine Steigerung 
des Marktanteils ökologisch erzeugter Lebensmittel an. Die Michael Otto Stiftung 
zielt auf die Entwicklung eines »Good Cashmere Standard«, um die Kaschmirpro- 
duktion zu optimieren. Die Norman Foster Foundation sucht nach Lösungen für 
klimagerechtes Bauen. Auch wenn in der Regel primär die Gesellschaft (oder ein 
Teil davon) der Hauptnutznießer dieser Verbesserungen ist, so wird als Nebenef- 
fekt die Belastung der Natur und der Arten durch diese menschliche Tätigkeit ver- 
ringert. Die Verbesserung der Produktionsqualität kann nur nachhaltiger werden, 
wenn gleichermaßen die Quantität der Neuerzeugung reduziert wird. 
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In den meisten Fällen ist die Kombination von Forschung, Bildung, finanziel- 
ler Unterstützung und Investitionen in alternative Techniken mit Lösungsansätzen 
zu alternativen Energiequellen verbunden. In unserer Auswahl haben mindestens 
vier Stiftungen derartige Aktivitäten erwähnt, die mit spezifischen strategischen 
Instrumenten angegangen werden: Die Alfred Nobel Stiftung erklärt, dass der »Stif- 
tungszweck mit der Förderung erneuerbarer Energiequellen und einer Preisverlei- 
hung angegeben wurde.« Die Aloys Wobben Stiftung teilt die »gemeinsame Visi- 
on einer auferneuerbaren Energien basierenden klimafreundlichen Energieversor- 
gung.« Die Deutsche Bundesstiftung Umwelt fördert »Anlagen zum Erzeugen von 
Solarwärme und Solarstrom auf den Liegenschaften der Kirche mit zehn Millionen 
Mark« und die Desertec Foundation verschreibt sich vollständig dem Ziel, dass »bis 
zum Jahr 2050 400 Milliarden Euro investiert und mindestens 15 Prozent des euro- 
päischen Strombedarfs von Wind- und Sonnenkraftwerken in der Sahara gedeckt 
werden sollten.« 

Die Distribution von Informationen über die Aktivitäten und Weltanschauun- 
gen der Stiftungen erfolgt häufig parallel zu den oben beschriebenen Strategien. 
Auch in diesem Punkt unterscheidet sich das Engagement von Stiftungen der 
biosphärischen Logik, deren Fokus auf der Öffentlichkeitsarbeit zum Naturschutz 
steht. Stiftungen des Anthropozäns versuchen stattdessen zumeist alternative 
Informationen zu verbreiten, die zu einem sozialen und politischen Wandel führen 
und die Öffentlichkeit mit visionären Ansichten füttern. Beispielsweise verfolgt die 
Fairchain Foundation laut eigener Aussage das Ziel, »nachhaltige Produktionsstät- 
ten zu verwirklichen und diese Idee zu verbreiten«; Stiftung Futurzwei informiert 
über Alternativen und interessiert sich für »Leute, die sagen: ich mache das jetzt 
anders!« 

Weitere strategische Ausrichtungen stehen im Zusammenhang mit Lobby- und 
Advocacy-Arbeit. Diese Stoßrichtung zielt auf politische Einflussnahme ab, um ge- 
sellschaftlichen Wandel zu bewirken und den Druck auf die Umwelt zu verringern. 
So führte etwa die Deutsche Bundesstiftung Umwelt eine Kampagne zur Steigerung 
der »Sanierungsquote im Ein- und Zweifamilienhaussektor« durch, während die 
Stiftung gemeinsames Rücknahmesystem Batterien sich mit Formen gesteigerter 
Transparenz in der Batteriesammlung beschäftigt und neue Gesetze fordert. 

Durch die Kombination von Zielen und strategischen Ansätzen zeigt unsere 
Analyse mehrere Rollen, welche die Stiftungen des Anthropozäns gemäß ihrer 
Selbstbeschreibung einnehmen. Die Rolle der Innovatorinnen wurde am häufigsten 
genannt und hervorgehoben, denn »wissenschaftlich-technischer Fortschritt ist 
[...] ein Produkt, ein Mittel, und eine Antwort auf eine gegenwärtige Herausfor- 
derung« (Aloys Wobben Foundation). Deshalb regen sie »neue Entwicklungen« an 
(Krupp-Stiftung) und tragen »innovative Lösungen« wie nachhaltige Lieferket- 
ten mittels »Blockchain-Technologie«. Die Stiftung Klimawirtschaft resümiert, 
dass »Klimaschutz ein erfolgreiches Geschäftsmodell nur mit Innovationskraft, 
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Lösungskompetenz und Umsetzungsfähigkeit« sein kann; und die Bertelsmann 
Stiftung betont, dass ein erfolgreicher Wandel nur »through new approaches to 
strengthening competitiveness and a thriving economy« möglich ist. 

Innovation steht darüber hinaus in engem Zusammenhang mit einer weiteren 
Rolle, die in den Selbstbeschreibungen der Stiftungen präsent ist, nämlich jener der 
Substitution. Die Stiftung Futurzwei erläutert beispielhaft: »Die politische Großwet- 
terlage stürmt gegenwärtig definitiv in die falsche Richtung. Das müssen wir in 
Rechnung stellen und dagegen müssen wir etwas tun.« Um die Gesellschaft in die 
richtige Richtung zu lenken, investieren sie in »Erfindergeistgeschichten zum Um- 
bau der Gesellschaft.« In ähnlicher Weise nimmt die Google Foundation staatliche 
Aufgaben wahr, treibt den Aufbau von Infrastruktureinrichtungen voran und ver- 
sucht »Hyperfinanzierungen und Energiequellen durch Technik« umzusetzen; die 
Stiftung Fond zur Finanzierung der kerntechnischen Entsorgung übernimmt die fi- 
nanzielle Organisation des bundesdeutschen Atomausstiegs, und die Turner Foun- 
dation entwickelte eine »Schaffung von Märkten für CO, Handel.« Dass staatliche 
Aufgaben durch Stiftungshandeln substituiert werden, zeigt sich nicht nur auf der 
globalen Ebene oder in ambitionierten Projekten. Auflokaler Ebene spielen Stiftun- 
gen eine vergleichbare Rolle. So hat die Stiftung Abendrot beispielsweise eine »pri- 
vate Pensionskasse mit ökologischen Anlagen« eingerichtet. Die Rollen von Substi- 
tution und Innovation beruhen häufig auf Strategien der Informationsverbreitung, 
der Bereitstellung von Fördermitteln und der Suche nach alternativen Techniken 
und Lösungen, die der modernen Gesellschaft einen Nutzen verschaffen und bis- 
herige Praktiken (ökologisch) optimieren. 

Andere Stiftungen lassen sich eher als komplementär denn als substitutiv be- 
schreiben. Sie agieren in einer von staatlichen Akteuren nicht oder nur unzu- 
reichend besetzten Nische und bieten zusätzliche Leistungen oder Dienste, wie 
zum Beispiel die Verbreitung der Idee von »veganer Ernährung« (Albert Schweizer 
Stiftung), oder die »Einrichtung von Sammelboxen zur Rücknahme von Batte- 
rien« (Stiftung gemeinsames Rücknahmesystem Batterien) sowie »Ausbau und 
Regelsetzungen für Offshore Windanlagen« (Stiftung der Deutschen Wirtschaft 
zur Nutzung und Erforschung der Windenergie auf See). In kleinerem Maße über- 
nehmen Stiftungen auch Rollen der Parkpflege (Stiftung Rhododendronpark) oder 
Bodendenkmalpflege (Stiftung Archäologie im rheinischen Braunkohlerevier). 

Letztlich ist die Rolle der Vermittlung auch bei den Stiftungen präsent, die in 
der Logik des Anthropozäns funktionieren, wenngleich in geringerem Umfang 
als bei den biosphärischen Stiftungspraktiken. Die Stiftungen vermitteln meist 
zwischen verschiedenen Sektoren oder Regionen - zum Beispiel die Asien-Europa- 
Stiftung, die das »Dialogforum zwischen Asien und Europa« ins Leben gerufen 
hat, und die Stiftung zur Nutzung und Erforschung der Windenergie, die ver- 
schiedene Interessen bündelt und gegenüber Politik, Öffentlichkeit, Wirtschaft 
und Wissenschaft vertritt. Diese Rolle steht in häufigem Zusammenhang mit dem 
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Ziel der Erschließung von Organisationsfeldern, konkreten Ideen eines Agenda- 
Settings und Strategien der Informationsverbreitung beziehungsweise von Bil- 
dung und wissenschaftlichem Engagement. Wir kommen zu dem Schluss, dass 
diese Aktivitäten die Umwelt nur über den Umweg über den Menschen adressieren 
und keinen unmittelbaren Bezug herstellen. Die Stiftungen versuchen die öko- 
logischen Lebensstandards zu verbessern, indem sie nachhaltige (und gleichsam 
günstige) erneuerbare Energien ausbauen oder Produktionsstandards ökologisch 
ausgleichen, um weniger Umweltschäden zu verursachen. Auch in letzterem Fall 
ist jedoch nicht die Umwelt, sondern ein ökologischer Produktionsmodus im Fokus 
der Stiftungsarbeit, der seine Funktionalität weniger aus unmittelbar ökologischen 
Prioritäten als aus Konsumbedürfnissen zieht. 


8.3.4 Mischfälle im Spektrum der Umweltphilanthropie 


Stiftungen, die sich mit ihren Zielen und Strategien in der Mitte des umweltphil- 
anthropischen Spektrums befinden, bilden eine dritte, relativ große Gruppe in 
unserer Klassifikation. Sie lassen sich aufgrund ihrer Selbstbeschreibungen und 
Projekte nicht in eine der beiden Kategorien einsortieren. Vielmehr verfolgen sie 
unterschiedliche Ziele und Strategien und initiieren unterschiedliche Projekte, 
die ihnen eine gewisse Flexibilität im Umgang mit gesellschaftlichen oder um- 
weltpolitischen Veränderungen ermöglichen. Die unter diese Kategorie gefassten 
Stiftungsfälle erreichen ihre Flexibilität durch Formen der Selbstbeschreibung, die 
Anleihen von sowohl ökologisch-bewahrender als auch technisch-transformativer 
Philanthropie aufweisen. Einige Stiftungen sind expliziter und offener, wenn es 
um die Vermischung von Zielen und Rollen geht. So betont z.B. die Lighthouse 
Foundation, dass sie »explizit nicht zwischen Ökologie und Ökonomie trennt« und 
beide Aspekte als wichtige Felder ihres Engagements behandelt. Bei den Stiftungen 
dieses gemischten Typus in der Mitte des Spektrums wird die Biosphäre einbezogen 
und nicht von den am Anthropozän orientierten Zielen separiert. Sozialer Wandel 
wird z.B. erreicht durch »die Bekämpfung von Armut und Stärkung der Ökologie« 
(Right Livelihood Award Stiftung) oder, wie die Stiftung trias betont, »Wohn-und 
Lebensraum soll auch für weniger Begüterte und gesellschaftlich Benachteiligte 
sozial wie ökologisch verträglich« sein. 

Weitere Ziele sind die Entwicklung einer Agenda für Umweltschutz, die Unter- 
stützung einer nachhaltigen Entwicklung und sozialen Wandels sowie die Förde- 
rung von Kontakten zwischen den verschiedenen Akteuren durch die Verbreitung 
von Informationen und Forschungs- und Bildungsaktivitäten. Zum Beispiel führt 
die Stiftung 2Grad »Diskussionen mit zahlreichen Unternehmen für den Klima- 
schutz« und organisiert gleichzeitig »Veranstaltungen zum Austausch von Wissen- 
schaftlern.« Einige Stiftungen sind einer Seite der Skala zugeneigt, vertreten aber 
dennoch beide Logiken. So zeigt sich im Falle der Stiftung Naturton, dass diese mit 
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Blick auf ihren strategischen Ansatz und ihre Partnerschaften durchaus eher zum 
Anthropozän neigt, wenn ihr Schwerpunkt auf der Vernetzung von Mitgliedern und 
auf Interaktionen mit der Wissenschaft und lokalen Organisationen liegt; auch die 
Stiftung Kunst und Natur fördert die Kooperation und Netzwerke mit Partnern und 
Kulturinstitutionen. 

Ein hervorstechendes Beispiel für die Grenzfälle sind darüber hinaus jene 
Stiftungen, die im Bereich der Landwirtschaft tätig sind. Einerseits zielen ihre 
Projekte darauf ab, die Ausbeutung und den Druck auf die Natur zu verringern. 
Auf der anderen Seite sind sie aber auch für soziale Lebensstandards zuträglich, 
wenn sie ökologische Produktionsstandards etablieren und die Qualität der Le- 
bensmittel verbessern. Zum Beispiel arbeitet die Zukunftsstiftung Landwirtschaft 
an der »Steigerung des Marktanteils ökologisch produzierter Güter, um Öko-Land- 
wirtschaft zum Durchbruch zu verhelfen.« Beispiele für solche Grenzfälle sind 
aber auch lokale Bürgerstiftungen, die eine »Verbesserung der Lebensqualität« 
(Stiftung Kreissparkasse Ebersberg) anstreben und ihre Arbeit im Rahmen einer 
lokalen Projektebene durchsetzen, welche sowohl auf die Biosphäre als auch auf 
das Anthropozän ausgerichtet sind. So soll der Landkreis Fürstenfeldbruck »bunter 
und lebenswerter werden« (Bürgerstiftung für den Landkreis Fürstenfeldbruck). 
Derartige Zielsetzungen kombinieren den sozialen Wandel mit der Erhaltung der 
Umwelt. Ziele werden durch die Vergabe von Preisen, die Verbreitung von Informa- 
tionen und Bildungsarbeit verwirklicht. Als Grenzfälle sind es aber darüber hinaus 
Stiftungsprofile, die sich um lokale Parkanlagen kümmern und die Natur und den 
Menschen gleichberechtigt zu verbinden versuchen, wie zum Beispiel die Stiftung 
Rhododendronpark, die eine Botanika-Ausstellung unterstützt, oder die Stiftung 
Welt-Bürger Park in Berlin, die Grundstücke erwirbt, um urbane Grünflächen zu 
pflegen. 


8.4 Fazit 


Umweltstiftungen haben sich in den letzten Jahren zu wichtigen Akteuren im 
Umwelt- und Klimaschutz entwickelt (Farran 2020). Das Erkenntnisinteresse 
dieses Kapitels bestand darin, das heterogene und stetig wachsende Feld der 
Umweltstiftungen zu sichten und zu ordnen. Ausgehend von den Selbstbeschrei- 
bungen der Stiftungen wurde nach ihren Rollen, Zielen und Strategien gefragt. 
Dabei wurde die Klassifikation von Anheier und Daly (2006) als Ausgangspunkt 
genommen und um weitere Rollen ergänzt, die Stiftungen einnehmen. Dies sind 
insbesondere Mediationsrollen sowie Rollen im Kontext des Agenda-Settings und 
der Schaffung organisationaler Felder. Ergänzt wurde die Rollenklassifikation um 
ein Beobachtungsschema, das die Spannung zwischen einem klassischen Fokus 
auf die Biosphäre und einer neueren Orientierung an der Weltbeobachtungsformel 


Galina Selivanova und Tim Weber: 8. Umweltstiftungen in Deutschland und weltweit 271 


Anthropozän in den Mittelpunkt stellt. Entlang dieses Spektrums wurde versucht, 
die Umweltstiftungen ihren Selbstbeschreibungen entsprechend zu verorten. Im 
Ergebnis bietet dieser Zugang einen Einblick in die Logik, nach der verschiedene 
Stiftungen ihre Projekte entwickeln und die Schwerpunkte ihrer Arbeit festle- 
gen. In der nachstehenden Tabelle werden die Rollen, Ziele und Strategien der 
Umweltstiftungen in einer Übersicht dargelegt. 


Tabelle 3: Stiftungsrollen, -ziele und -strategien - eine Übersicht 


Stiftungsrollen 


Stiftungen dienen benachteiligten, wenig berück- 
sichtigten Gruppen oder Problematiken; sie füllen 
. Lücken und agieren in Bereichen, in denen der 
komplementär . 5 : f 2 
Staat nicht oder nur unzureichend in Aktion tritt. 
Adressiert wird oftmals ein Bedürfnis bestimmter 
Gesellschaftsbereiche. 
A Philanthropie übernimmt Rollen des Staates, sie 
substitutiv N . i i : 
stellt öffentliche Güter und Dienste bereit. 
. . Werbungfür und Unterstützungvon Innovationen, 
innovativ N š 
Werten und Handlungsmöglichkeiten. 
Vermittlung zwischen verschiedenen Akteuren, 
mediativ oftmals auch angestrebte Mediation zwischen 
Natur und Mensch. 
i Beitrag zu Dialogen, Diskussionen und öffentli- 
Agenda-Setting 
cher Aufklärung. 


Errichtung eines Austauschfeldes zu bestimmten 
Problemen, beispielsweise werden Individuen 
Organisationales Feld mit Organisationen vernetzt, das Engagement 
anderer unterstützt und die Arbeit zu bestimmten 
Problemfeldern gefördert. 
Stiftungsziele 
Bewahrung von Umwelt, Flora und Fauna. Kann 
Konservierung von Umwelt und Arten Züge von Romantisierung, Konservatismus und 
Traditionalismus enthalten. 
Umschichtung von materiellen Ressourcen von 
höheren zu niedrigeren Einkommensklassen. 
Adressierung der Probleme durch traditionelle 
Wohltätigkeitsarbeit. 


Redistribution 


Ausarbeitung neuer Richtlinien, Adressierung der 
Politikgestaltung Wurzeln von Problemen durch die Veränderung 
und Darlegung bestimmter Richtlinien. 
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Unterstützung eines strukturellen Wandels in 
; Richtung einer gerechteren Gesellschaft, Be- 
Sozialer Wandel i 3 
stärkung sozial Ausgeschlossener; Betonung der 
Problemursachen von Umweltschädigung. 
Einsatz für Experimentierfreude und Vielfalt; 


Schutz von zivilgesellschaftlichen Freiheiten 


Beförderung von Pluralismus gegenüber dem Staat; fordern andere in der 


Sozial-, Wirtschafts-, Kultur- und Umweltpolitik 
heraus. 


Stiftungsstrategien 


Bildungsaktivitäten, Lehre, Kooperationen mit 
Bildung Schulen und Kindergarten, lernpadagogische 
Materialentwicklung. 


; : € A Preisgelder und Preisverleihungen durch Stiftun- 
Finanzielle Unterstützung und Preisgelder 
gen 


Zusammenarbeit mit Wissenschaft; Inklusion 
Wissenschaftliches Engagement von Wissenschaft zu bestimmten Problemen und 

Schärfung wissenschaftlicher Ansätze 

Errichtung neuer Wege der Materialnutzung oder 
Ressourcenschonung Wiedernutzung, Förderung von Recyclingoptio- 

nen entlang ganzer Produktionsketten. 

R . . Verbreitung von Informationen, Bereitstellung 
Informationsvermittlung und -Verbrei- i . . . ; . 
tung eines Diskussionsforum; öffentliche Aufklärung, 

mediale Arbeit 
Stiftungen vermitteln alternative Techniken im 
Alternative Techniken Umgang mit bestimmten Problemen. Angebote 


von alternativen Werkzeugen und Methoden 


Künstlerische Beiträge, um auf Probleme aufmerk- 
Kunst und Kultur ie 
sam zu machen oder Gelder zu akquirieren 
Vermittlungsakte zwischen Menschen und der 
i Natur. Moderation und Ausgleich von Interessen. 
Mensch und Natur zusammenbringen 
Maßnahmen zum Erhalt der Natur werden den 


Menschen nähergebracht. 


à Bekämpfung von Umweltverschmutzung (in 

Bekämpfung von Umweltbelastung K 5 

Gewässern und Landflächen) 

Beitrag zum Protest oder Streit unter bestimmten 
Protest 

Akteuren 

. i Interkultureller beziehungsweise internationaler 

Interkultureller/internationaler Austausch ; 

Austausch von »best practises« 


Anteilnahme und Parteiergreifung für bestimmte 
Interessensvertretung und Lobbyarbeit Schwerpunkte, Beseitigung von Missständen und 

Einforderung von Lösungsansätzen 

verschiedene Wege um Flächen zu akquirieren 
Land- und Flächenerwerb beispielsweise über Kauf oder Pacht zum Zwecke 

der Bewahrung und Umweltschutz 
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Unsere Ergebnisse zeigen, dass sich Umweltstiftungen nicht nur danach un- 
terscheiden lassen, ob sie sich in ihren Zielen und Strategien an der Logik des 
Anthropozäns oder der Logik der Biosphäre orientieren. Für beide Gruppen lässt 
sich darüber hinaus beobachten, dass jeweils unterschiedliche Rollen dominieren. 
Diese Rollenvariationen implizieren unterschiedliche Kooperationsformen, die die 
Stiftungen mit ihren Partnern eingehen, um ihre anspruchsvollen Projekte umzu- 
setzen. Sie müssen ihr strategisches Instrumentarium entsprechend anpassen und 
sich um Legitimität bemühen. Und auch für das Wirkungsstreben von Stiftungen 
istes ein entscheidender Unterschied, ob sie Veränderungen durch sozialen Wandel 
vorantreiben wollen oder es bevorzugen, die Natur zu bewahren. 

Komplementäre Rollen sind bei Stiftungen aller drei identifizierten Gruppen - 
Biosphären-, Anthropozän- und Mischtypen - anzutreffen, variieren jedoch in 
ihrer konkreten Ausprägung. Unsere Analyse zeigt, dass Stiftungen, die in der 
Biosphärenlogik arbeiten, häufig neue Schutzgebiete einrichten oder die Qualität 
bestehender Gebiete verbessern, weil sie vom Staat nicht oder nicht ausreichend 
berücksichtigt werden. Stiftungen, die sich an der Logik des Anthropozäns ori- 
entieren, übernehmen zwar auch komplementäre Rollen, beschäftigen sich aber 
mit Bereichen der gesellschaftlichen Entwicklung, die vom Staat nicht ausreichend 
berücksichtigt werden. Ein Beispiel hierfür ist die Entwicklung sauberer und natur- 
verträglicher Energiequellen. Komplementarität bedeutet hier, dass Stiftungen ihre 
Ressourcen einbringen, um die Bemühungen anderer staatlicher und nichtstaat- 
licher Akteure zu ergänzen. Stiftungen, die sich in der Mitte unseres Spektrums 
befinden, agieren in komplementären Rollen, indem sie z.B. lokale Gemeinschaften 
beim Landerwerb und der Entwicklung eines Naturschutzgebietes oder -parks 
unterstützen. Ihre Aktivitäten sind auf die Natur im Anthropozän ausgerichtet. 

Darüber hinaus zeigen die Daten, dass substitutive Rollen vor allem von Stiftun- 
gen übernommen werden, die in der Logik des Anthropozäns arbeiten. Dies ist et- 
wa der Fall, wenn Stiftungen alternative Lösungen für das Klimaproblem anbie- 
ten, neue Märkte für CO,-neutralen Handel entwickeln oder Kommunen bei der Ar- 
beit an bestimmten kleinen Projekten ersetzen. Die Beispiele sind vielfältig und rei- 
chen von der vollständigen Übernahme und Unterhaltung der Botanika-Ausstellung 
durch die Stiftung Rhododendronpark bis hin zur »Schaffung von Märkten für CO,- 
Handel« durch die Turner Foundation. Ebenso nehmen Stiftungen, die in der Logik 
des Anthropozäns arbeiten, eher die Rolle von Innovatorinnen ein. Diese Rolle bezieht 
sich auf die Entwicklung neuer technologischer Lösungen, von denen die lokale Be- 
völkerung, Wirtschaftsakteure oder die Menschheit profitieren soll. Der Nutzen für 
die Natur im Sinne der Biosphäre ist oft ein Nebeneffekt solcher Innovationen. 

Schließlich zeigt unsere Analyse die Bedeutung einer weiteren Rolle: Stiftungen 
definieren ihre Rolle in der Gesellschaft oft als Mediatorinnen, deren Bezugspunkte 
sich jedoch unterscheiden. Stiftungen, die in der Logik der Biosphäre arbeiten, ver- 
mitteln zwischen Mensch und Natur, während Stiftungen, die sich am Anthropozän 
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orientieren, zwischen verschiedenen Nationen, politischen und sozialen Institutio- 
nen oder auch Unternehmen vermitteln. 

Eines der Hauptanliegen dieses Kapitels war es zu verstehen, welche Strategien 
in besonderer Weise mit den beiden Orientierungen an Biosphäre und Anthropozän 
sowie mit den Zielen der Umweltstiftungen verbunden sind. Einerseits konnte ge- 
zeigt werden, dass ein universeller strategischer Werkzeugkasten für alle Stiftungen 
zu beobachten ist. Zu den universellen Strategien gehören die operative Bildungs-, 
Informations- und Öffentlichkeitsarbeit sowie die Projektförderung. Auf der ande- 
ren Seite nutzen Stiftungen spezifische Strategien, die eng mit konkreten Zielen 
und Rollen verknüpft sind. So werden beispielsweise Aktivitäten, die aufpolitischen 
und sozialen Wandel abzielen, durch Lobby- und Advocacyarbeit wahrgenommen. 
Stiftungen, die Partnerschaften mit sozialen Bewegungen eingehen, tendieren eher 
zu kontroversen Praktiken und nutzen die Instrumente sozialer Bewegungen, wie 
z.B. Unterschriftenaktionen oder Sensibilisierungsmaßnahmen. Stiftungen, die in 
der Logik der Biosphäre agieren, nutzen Landkäufe als Hauptstrategie, um Schutz- 
gebiete einzurichten und Land-, Arten- und Tierschutz zu ermöglichen. 
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